﻿PERFECȚIA MOIDULUI V V REPIN BIVNESS PROIES ALE COMPANIEI: construcție, analiză, reglementare eu RIA "Standarde și calitate" Moscova UDC , Biblioteca Organizației Ruse pentru Calitate Seria de cărți Excelența în afaceri Repin V V Procesele de afaceri ale firmei: construcție, analiză, reglementare - M : RIA "Standarde și calitate", - p , ill - (Seria "Excelența în afaceri") ISBN - - - - Cartea prezintă o metodologie cuprinzătoare pentru implementarea unei abordări procesuale a managementului Este dată o tehnică de construire a schemelor lanțurilor valorice (modele proceselor de afaceri ale companiei la nivel superior) Cititorul se familiarizează cu principiile și metodele de creare a unui sistem de procese de afaceri al unei companii și exemple de utilizare a acestuia pentru rezolvarea problemelor practice de reglementare a proceselor, acumularea de cunoștințe despre acestea, dezvoltarea unui sistem de indicatori etc Se acordă o atenție considerabilă construirii finale procesele de afaceri (interfuncționale) până la capăt, metodele sunt descrise reglementările și formele documentelor relevante Se are în vedere metodologia de dezvoltare a unui sistem de indicatori de gestionare a proceselor de afaceri și metodele de analiză a proceselor Publicația conține un număr mare de exemple practice și desene Metodele prezentate în carte au fost folosite de autor în implementarea proiectelor în astfel de companii precum NK Rosneft, OJSC Techsnabexport, CJSC Bridgetown Foods, concernul GazReserve și multe altele Cartea se adresează proprietarilor și managerilor de întreprinderi, directorilor de dezvoltare, directorilor de calitate, specialiștilor în dezvoltarea organizațională, reglementarea și auditul proceselor, managerii de calitate Informațiile conținute în acesta vor fi utile și managerilor și specialiștilor întreprinderilor care participă la proiectul de introducere a unei abordări procesuale a managementului UDC , Sistemul de management al calității al RIA "Standarde și calitate" este certificat conform GOST R ISO - și ISO : (c) V V Repin, (c) RIA "Standarde și calitate", ISBN - - - - Conţinut Introducere Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică Abordarea procesuală în practică: probleme de implementare Abordarea procesuală: Tendințe pozitive Abordarea procesuală: situația cu teoria Termeni şi definiţii ale abordării procesuale Ce înseamnă implementarea unei abordări procesuale a managementului? Capitolul Abordarea proceselor la nivel de afaceri: o metodologie pentru construirea diagramelor lanțului valoric Lanțuri valorice Cum să construiți o diagramă a lanțului valoric Analizarea diagramelor lanțului valoric Un exemplu de trecere de la o diagramă a lanțului valoric la o descriere procese în format Work Flow Caracteristici ale construirii schemelor lanțurilor valorice Avantajele și dezavantajele tehnicii de construire a diagramelor în lanț crearea de valoare Exemple de diagrame ale lanțului valoric Analiza lanțului valoric și reorganizarea afacerii companii capitolul De ce aveți nevoie de un sistem de proces Obiectivele construirii unui sistem de procese Optimizarea modelului de afaceri al companiei Asigurarea eficientă a interfuncționalității interacţiunea între departamente Reglementarea și standardizarea activităților sub formă procese Elaborarea unui scorecard pentru managementul proceselor Implementarea eficientă a sistemului de management al calității Crearea bazei pentru introducerea tehnologiilor moderne management (producție slabă și alte metode de TPS, TPM etc ) Crearea unei baze de cunoștințe despre activitățile organizației Sisteme generice de procese de afaceri Principii de bază ale construirii unui sistem de procese Metodologia de construire a unui sistem de procese de afaceri BB Repin Procesele de afaceri ale companiei; construcție, analiză, reglementare Capitolul Tabloul de bord pentru managementul proceselor Tabloul de bord al companiei Metodologia de elaborare a unui tabel de punctaj Ce informații ar trebui colectate pentru fiecare indicator? Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri Ce înseamnă reglementarea procesului? Principii de bază ale reglementării proceselor de afaceri Reglementarea proceselor la diferite niveluri de management Metode de reglare a proceselor Reglementarea proceselor de management al companiei Reglarea proceselor tipice ale organizației Reglementarea proceselor la nivel superior Reglementarea activităților diviziilor structurale Reglementarea proceselor la nivel operaţional Capitolul Analiza procesului de afaceri Analiza sistemului de control al procesului Zone de iresponsabilitate Încrucișarea responsabilității Bariere în calea proceselor Procesul nu se încheie cu un rezultat Fragmentarea managementului (absența unui singur responsabil per proces) "Fântâni verticale" Delegarea de competențe Reglarea și îmbunătățirea proceselor Dezechilibru în sistemul obiectivelor şi indicatorilor de proces Analiza procesului în raport cu cerinţele date Externalizarea managementului proceselor Analizarea execuției procesului Pierderi în executarea proceselor Reducerea timpului de execuție a procesului Schimbarea tehnologiei de execuție a proceselor Eliminarea repetărilor inutile (a face bine din prima dată) Executarea paralelă a proceselor Implementarea diferitelor scenarii de proces Eliminarea blocajelor Respingerea proceselor neprofitabile - externalizare Activarea proceselor noi Separarea proceselor Modificarea resurselor procesului Conţinut Modificarea intrărilor de proces Utilizarea tehnologiei informaţiei Capitolul : Descrierea proceselor cu modele de flux de lucru Procesul de afaceri ca flux de lucru Fundamente teoretice pentru construirea diagramelor fluxului de lucru Diferite forme de diagrame ale fluxului de lucru Diagrame simple ale fluxului de lucru O combinație simplă de schemă și tabel pentru a descrie fluxurile lucrări Combinarea unei scheme cu un tabel pentru a descrie fluxurile de lucru Scheme de linii de înot Diagramele liniilor de înot cu indicarea timpului Cele mai bune practici pentru diagramele fluxului de lucru Capitolul Managementul cunoștințelor de proces De ce are nevoie o companie de un proces de management al cunoștințelor? Unde sunt stocate cunoștințele despre proces în organizație? Acumularea de cunoștințe despre procesele companiei Literatură Anexa Șablon de planificare a proceselor Anexa Diagrama procesului operațional Dedicat copiilor mei Serghei și Egor INTRODUCERE Cititorului i se oferă o publicație dedicată abordării procesuale a managementului, care continuă să fie relevantă Din păcate, puține lucrări despre metodele de implementare a acestuia au fost publicate în limba rusă În ciuda simplității principiilor de bază, abordarea procesului nu este încă suficient de răspândită în companiile rusești Acest lucru se datorează în mare măsură lipsei de tehnici și metode de implementare simple și ușor de înțeles Această publicație își propune să umple acest gol Se concentrează în primul rând pe aspectele practice ale implementării abordării procesului Cartea discută despre metodele folosite de autor și colegii săi în implementarea proiectelor de consultanță pentru întreprinderile mari și mijlocii rusești Încearcă să sintetizeze cea mai interesantă experiență a companiilor legate de reglementarea și managementul proceselor, dezvoltarea de scorecards, implementarea sistemelor de management al calității etc În comparație cu primele sale lucrări despre abordarea procesuală*, autorul a regândit multe aspecte importante ale implementării acesteia În primul rând, vorbim despre alocarea proceselor end-to-end (cross-funcționale) în companie Fără îndoială, utilizarea lor este cea care poate aduce beneficii semnificative organizației și poate asigura interacțiunea interfuncțională eficientă a departamentelor sale, crescând eficiența afacerii în ansamblu Unul dintre subiectele principale ale cărții este construcția sistemului de procese al unei companii și utilizarea acestuia în diverse scopuri: reorganizarea modelului de afaceri, elaborarea unui program de reglementare a proceselor, precum și a unui tabel de punctaj Potrivit autorului, prezența în companie a unui sistem formal de procese stă la baza implementării cu succes a abordării proceselor Pe baza propriei experiențe și analizând informațiile disponibile, a încercat să sistematizeze abordări ale analizei și reorganizării proceselor Publicația include un număr mare de desene pentru a facilita percepția materialului, conține multe exemple din activitățile unor întreprinderi reale rusești Capitolul analizează problemele tipice asociate cu implementarea abordării procesului, oferă termeni și definiții de bază Autorul face o încercare de sistematizare a evoluției dezvoltării abordării procesului, are în vedere alcătuirea pașilor pentru implementarea acesteia în întreprindere Capitolul se concentrează pe tehnicile de construire și analiza lanțurilor valorice (adică, modele de proces de nivel superior) Oferă exemple de scheme ale unor astfel de lanțuri pentru diverse companii, oferă recomandări privind utilizarea metodologiei propuse în analiza activităților companiei la nivel superior * Repin V V , Eliferov V G "Abordarea procesuală a managementului Modelarea proceselor de afaceri" - M : RIA "Standarde și calitate", ; Eliferov V G , Repin V V "Procesele de afaceri: reglementare și management" - M : Infra-M, BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Capitolul descrie în detaliu metodologia de construire a unui sistem de procese, explică de ce și în ce secvență este creat acest sistem, cum este utilizat în viitor pentru a rezolva problema introducerii unei abordări proces a managementului Capitolul acoperă aspectele critice ale dezvoltării unui tabel de punctaj pentru managementul proceselor În ciuda abundenței de literatură tradusă și națională despre BSC *, liderii de afaceri au nevoie de o metodologie simplă și ușor de înțeles pentru construirea unui tabel de punctaj Această metodologie, precum și principiile de selectare a indicatorilor, sunt prezentate în acest capitol Capitolul este dedicat elaborării documentelor normative și metodologice care reglementează procesele la toate nivelurile de management Formulează principiile pentru elaborarea unor astfel de documente, furnizează structurile lor tipice și exemple din practică Capitolul tratează analiza procesului, cu o discuție separată despre analiza controlului procesului și execuția procesului Fiecare dintre abordările prezentate este însoțită de o figură explicativă Capitolul este o metodologie pentru descrierea proceselor operaționale folosind diagrame de flux de lucru (Work Flow**) Iată regulile de bază pentru construirea unor astfel de scheme și exemple de reglementare a proceselor cu ajutorul lor În ultimul capitol al -lea, vorbim despre un concept important, dar încă nou pentru companiile rusești - managementul cunoștințelor despre procese Cititorului i se oferă o analiză a problemelor asociate cu pierderea cunoștințelor companiei despre procese, precum și o metodologie de dezvoltare și utilizare a unui sistem de acumulare a cunoștințelor despre procesele companiei Autorul își exprimă recunoștința față de partenerul din afacerea de consultanță A Yu Soolatte, precum și alți colegi care au citit cu atenție manuscrisul și au împărtășit sfaturi valoroase: S Yu Vasenev, șeful Grupului de design organizațional intern al Departamentului de guvernanță corporativă al OAO Techsnabexport D A Zhmurov și coordonatorul proiectului de implementare a sistemului de management al calității al KNTC NK Rosneft A M Kirillov Este probabil ca unele dintre afirmațiile propuse în această ediție să pară controversate cititorului Dar autorul speră că, în general, cartea va fi utilă managerilor și specialiștilor companiilor care doresc să-și îmbunătățească procesele și să introducă o abordare procesuală a managementului Moscova, ianuarie * BSC (Balanced Score Cârd) - un balanced scorecard, tehnică propusă de D Norton și R Kaplan ** Flux de lucru - flux de lucru În literatura engleză, de regulă, se folosește ortografia Workflow CAPITOLUL Abordare procesuală: teorie și practică Abordarea procesuala in practica: probleme de implementare În primul rând, este necesar să facem o scurtă descriere a problemelor implementării abordării procesului Pentru unii manageri și angajați ai companiilor, metodele sale par simple și transparente, studiate îndelung, tipice și ușor de aplicat Sunt specialiști care sunt bucuroși să predice ideologia abordării procesului de pe diverse platforme Conținutul a nouăzeci și cinci la sută din astfel de discursuri poate fi prezis în prealabil - urmând canoanele "clasice", lectorul vorbește despre procesele de afaceri, necesitatea descrierii acestora, dezvoltarea unui scorecard și managementul ulterioară a proceselor de afaceri Ascultătorii au impresia că vorbim despre lucruri elementare, de rutină și uneori plictisitoare Cu toate acestea, în practică, lucrurile sunt mult mai complicate Atunci când încearcă să implementeze construcții frumoase și logice ale teoreticienilor abordării procesului într-o întreprindere reală, managerii practici se confruntă cu un număr mare de probleme pe care ei înșiși trebuie să le rezolve Domnilor teoreticieni încearcă să nu atingă potențialele dificultăți și să netezească colțurile ascuțite în procesul de negociere, dar metodele din viața reală legate de un sistem sunt importante pentru implementare, și nu un set de opinii abstracte Cartea încearcă să se concentreze pe metode și exemple practice, cu adevărat de lucru Desigur, este imposibil să renunți complet la teorie, dar este util doar atunci când este confirmat prin experiment Pentru o întreprindere, o astfel de confirmare poate duce la o investiție semnificativă de bani și timp, așa că merită să analizați cu atenție experiența altor companii și să ascultați recomandările consultanților de management În prezent, abordarea procesului câștigă noi adepți Proprietarii și managerii companiilor de diferite dimensiuni încearcă să practice metodele abordării procesului și, prin urmare, să sporească eficiența activităților lor Din păcate, destul de des, după câțiva ani de implementare în organizații, se observă o imagine deprimantă BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Într-o companie mijlocie (circa de angajați), de câțiva ani încoace, atât: • a creat o hartă peisagistică a proceselor; • au fost elaborate reglementări privind procesele de afaceri (sub formă de standarde de organizare); • echipe de proces definite și proprietari de procese desemnați; • indicatori definiți utilizați pentru planificarea și controlul proceselor; • compania a fost certificată conform ISO : În realitate, documentele de proces nu sunt aproape niciodată folosite Proprietarii de procese practic nu le gestionează pe acestea din urmă, deoarece își dedică cea mai mare parte a timpului sarcinilor de management "tradiționale" ("luptarea incendiilor" și politicii interne) Majoritatea specialistilor companiei cred ca au trecut deja de abordarea procesuala si nu mai au nevoie sa invete Ei neagă categoric nevoia de a schimba mecanismele evident nefuncționale ale "abordării proceselor" care există deja în organizație, spunând: "Sugerați să descriem și să îmbunătățim din nou procesele? La urma urmei, le-am descris și reglementat deja o dată!" Liderii acestei întreprinderi nu au văzut schimbări semnificative după introducerea abordării procesului Da, ele, de fapt, nu au existat: au fost elaborate documente formale, iar responsabilitatea a fost în mod egal atribuită în mod formal proprietarilor proceselor Situația actuală a companiei se caracterizează după cum urmează: • are o structură organizatorică greoaie și ineficientă; • managerii de top sunt supraîncărcați cu cifra de afaceri; • competențele pentru managementul operațional al proceselor nu sunt delegate celor care le execută efectiv (dar acești specialiști sunt pe deplin responsabili pentru tot); • managerii de top sunt lipsiți de respect față de restul personalului; • Angajații nu sunt motivați să învețe, să adopte cea mai bună experiență și să o implementeze în practică Astfel, în ciuda semnelor formale ale introducerii abordării procesului, situația reală din companie nu s-a îmbunătățit deloc, ci dimpotrivă Oamenii au fost descurajați să dorească să schimbe situația în bine Procesele neoptimale au fost fixate în reglementări, iar acum serviciul de audit intern verifică riguros diviziile și identifică cele mai mici abateri nominale în documente ("până la virgule") Orice modificare a proceselor este plină de probleme atât de grave încât puțini oameni vor să se încurce cu ele Cu greu este posibil să numim o astfel de situație o implementare reală a abordării procesuale a managementului Din exemplul de mai sus, putem concluziona că implementarea formală a abordării procesului poate NU aduce companiei efectul dorit Mai degrabă, va avea un efect negativ, deoarece personalul este dezamăgit de această tehnică Oamenii au nevoie de încredere în ideal În viață, nu este neobișnuit să întâlniți angajați ai organizațiilor care, cu convingere aproape religioasă, îi susțin Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică ideile abordării procesului Dar atunci când aceștia, după ce au făcut ceva în această direcție (de exemplu, reglementările privind procesele de afaceri), nu primesc nicio atenție sau recunoaștere din partea conducerii, puțini oameni doresc să continue să lucreze în continuare Desigur, managerii de top ai companiilor sunt ocupați cu probleme de afaceri Dar dacă nu au puterea sau timpul să fie liderii schimbării care vin în mod inevitabil odată cu implementarea unei abordări procesuale, de ce să vă deranjezi deloc? Proprietarii și managerii companiilor ar trebui să fie sinceri cu ei înșiși Dacă nu au posibilitatea de a schimba radical ceva în organizație (și abordarea procesului necesită acest lucru), nu ar trebui să încercați să mutați problemele de introducere a schimbărilor pe umerii angajaților obișnuiți, așteptând cu calm un efect "miraculos" Pe baza experienței practice, pot fi formulate următoarele probleme de implementare a abordării procesuale*: • lipsa de înțelegere de către conducere a necesității de a introduce o abordare procesuală ca ideologie; • nepregătirea pentru schimbări majore în structura de management a companiei (și în structura organizatorică); • construirea unui sistem de procese care este inadecvat afacerii reale a companiei; • lipsa de înțelegere a motivului pentru care este necesară reglarea proceselor și a modului de a o face corect; • erori în crearea unui sistem de indicatori, legarea proceselor și indicatorilor; • lipsa răbdării necesare, a dorinței și a resurselor necesare optimizării reale a proceselor; • incapacitatea de a organiza managementul procesului; • eșecul stabilirii unui sistem de îmbunătățire continuă a procesului (adică implementarea ciclului PDCA); • încercări nereușite de a introduce un sistem de management al calității (SMC) în mod informal Abordarea procesuala ca ideologie Care sunt motivele acestor probleme? De ce este atât de dificilă implementarea reală, și nu formală, a unei abordări procesuale a managementului? Dificultatea constă în lipsa conducerii manageriale și a implicării personalului Schimbarea este necesară în primul rând în mintea angajaților întreprinderii Ei trebuie să fie pregătiți pentru ei și să se străduiască să folosească noi metode de management, iar acest lucru necesită o încurajare indispensabilă din partea conducerii Conducerea firmei trebuie * De regulă, toate aceste probleme sunt legate de poziția managerilor întreprinderii Incepand un proiect care ar trebui sa schimbe semnificativ activitatile intregii organizatii pe noi principii (abordarea procesuala), ei incearca sa stea departe BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare tratați abordarea procesului în primul rând ca pe o ideologie care trebuie introdusă în masă și abia apoi să o vedeți ca un set de metode * sau produse software Liderii întreprinderii de producție și comerț au decis să introducă o abordare prin proces În înțelegerea lor, aceasta însemna următoarele În primul rând, este necesar să se creeze o divizie separată în companie care să descrie toate procesele de afaceri Trebuia să folosească metodologia de descriere a procesului "ca atare", apoi să creeze noi procese "cum ar trebui să fie" și să le implementeze În al doilea rând, pentru a efectua lucrări privind descrierea proceselor, merită să cumpărați un sistem complex și costisitor conceput pentru descrierea lor cuprinzătoare Potrivit liderilor, divizia specificată ar trebui să fie angajată în descrierea și optimizarea proceselor de afaceri, iar managerii și angajații ar trebui să lucreze în conformitate cu reglementările stabilite Implicarea personalului în proiect și orice schimbări majore în principiile managementului nu erau așteptate Astfel de intenții corespund planurilor de introducere a abordării procesului nu ca ideologie de management, ci ca un simplu set de tehnici și instrumente Adesea există situații în care liderii companiei speră serios să implementeze o abordare prin proces într-o manieră ordonată O companie a emis un ordin de "implementare a unei abordări procesuale a managementului până la zi lună an", în timp ce doar două luni au fost alocate pentru execuție Într-o altă organizație, conducerea a forțat angajații să participe la un seminar despre abordarea procesului și a instruit șeful unuia dintre departamente să implementeze tehnicile învățate în termen de trei luni În al treilea caz, un mare holding a întocmit planuri formale de implementare, a elaborat o listă comună de procese, iar apoi a numit mai mulți manageri responsabili de implementare În același timp, managerii de top au rămas departe de munca depusă Lipsa de pregătire pentru schimbări majore Atât proprietarii, cât și managerii multor companii pur și simplu nu sunt pregătiți pentru schimbări majore care vor afecta inevitabil sistemul de management al organizației odată cu introducerea informală a unei abordări de proces (din moment ce toată lumea vrea să obțină rezultate rapide cu investiții relativ mici) Când încep să o implementeze, mulți nu realizează cât de serioase vor fi necesare eforturi pentru a obține rezultate tangibile Proprietarii pot vedea modalități de a îmbunătăți cu adevărat eficiența companiei prin achiziționarea (restructurarea) activelor, introducerea de noi tehnologii și modernizarea echipamentelor, extinderea piețelor de vânzare, atragerea de noi manageri etc * De exemplu, descrieri de procese sau dezvoltare de scorecard Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică unsprezece Ar trebui să analizeze situația și să decidă ce schimbări au timp să gestioneze cu adevărat În același timp, o parte din sarcinile de management al schimbării pot fi coordonate direct de către proprietari, altele sunt atribuite managerilor de top sau transferate consultanților etc Dar toată lumea ar trebui să fie conștientă de direcțiile și sarcinile prioritare ale dezvoltării întreprinderii și resursele necesar pentru aceasta (în primul rând, timpul petrecut de proprietari și conducere) În caz contrar, modificările declarate nu vor fi implementate efectiv, ceea ce va duce fie la implementare formală (și fără efect practic), fie la oprirea proiectelor de schimbare EXEMPLU Proprietarii întreprinderii au trebuit să se ocupe activ de problema înlocuirii tehnologiei de producție cu una mai modernă Compania folosea tehnologie învechită, competitivitatea ei era în scădere, iar cota de piață era în scădere A fost necesară schimbarea urgentă a situației, luarea măsurilor de modernizare și achiziționare de echipamente noi Prin urmare, proprietarii și conducerea nu au avut timp suficient pentru a rezolva problemele de organizare a proiectului de introducere a abordării procesului Cu toate acestea, proiectul a fost finalizat, procesele au fost descrise și reglementate, au fost numiți proprietarii proceselor Dar toate acestea au rămas pe hârtie și nu au primit o dezvoltare ulterioară Conducerea și specialiștii companiei au considerat proiectul doar ca o povară suplimentară pentru activitățile lor aglomerate zilnice, care le-au ocupat timp de lucru (și nu numai) Astfel, proprietarii și managerii întreprinderii ar trebui să fie conștienți de posibilitatea și oportunitatea de a începe un proiect de implementare a abordării proceselor* în acest moment particular Sistem de proces inadecvat pentru afaceri reale Activitatea oricărei organizații este execuția de procese** Managerii și specialiștii înțeleg intuitiv acest lucru, dar, de regulă, le este dificil să identifice în mod adecvat procesele În ce scop este necesar să le evidențiem și să construim un sistem de procese organizaționale? Pentru ce ar trebui să fie adecvat acest sistem?*** Sarcinile de îmbunătățire a eficienței afacerii și dezvoltarea lui ulterioară determină cerințele pentru instrumentele de management pe care managerii le pot folosi Privirea companiei ca pe un sistem de procese și organizarea managementului acestora reprezintă una dintre abordările posibile pentru optimizarea managementului afacerii Procesele identificate în mod adecvat și un sistem construit din ele (numit uneori rețea) de procese trebuie să corespundă esenței afacerii în cauză și obiectivelor dezvoltării acesteia * Și orice alt proiect legat de introducerea de noi tehnologii de management ** Nu se face distincție între termenii "proces de afaceri" și "proces" *** Aceste aspecte vor fi analizate în detaliu în al treilea capitol BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Nu ar trebui să fie surprinzător faptul că introducerea unei abordări prin proces nu aduce un efect tangibil atunci când procesele de afaceri dintr-o organizație se disting subiectiv, iar sistemul de procese este construit formal și nu corespunde afacerii reale Dacă proprietarii au abordat problema construirii unei afaceri la fel de superficial precum unii manageri și specialiști au abordat alocarea proceselor în organizație și crearea unui sistem din ele, atunci o astfel de afacere cu greu ar fi avut loc Dar oamenii responsabili - proprietari de întreprinderi și manageri de nivel superior - sunt angajați în afaceri, iar optimizarea sistemului de management "pe principiile unei abordări procesuale și luând în considerare cerințele standardelor ISO : " este încredințată mijlocului manageri si specialisti Ca parte a proiectului de descriere, reglementare și optimizare a proceselor de afaceri, serviciul de dezvoltare strategică al unui mare holding a elaborat o listă de procese tipice de afaceri (adică, de fapt, a propus baza pentru un sistem de procese de afaceri) Trebuia să fie folosit de grupurile de lucru ale întreprinderilor aparținând exploatației pentru a reglementa procesele de afaceri Sa presupus că descrierea și analiza lor ar face posibilă nu numai optimizarea proceselor individuale de afaceri, ci și schimbul (între întreprinderile exploatației) a experienței celei mai bune organizații ale acestora Lista a fost elaborată pe baza unei liste standard furnizate de o mare companie internațională de consultanță și a ținut cont de specificul activităților întreprinderilor holdingului De fapt, trebuia să fie baza pentru crearea unui sistem de procese de afaceri într-un grup de companii Cu toate acestea, atât structura proceselor din listă, cât și numele acestora nu au fost întotdeauna clare pentru managerii acelor întreprinderi care ar trebui să o utilizeze Un exemplu este numele "Process Management" Liderii de afaceri și specialiștii nu au reușit să interpreteze fără ambiguitate semnificația acestui termen și, ca urmare, granițele procesului au devenit vagi Au fost propuse următoarele definiții ale conceptului de "control al procesului": • procesul este managementul principalului echipament de producție, executantul acestuia este unitățile de producție, rezultatul este produsul finit; • proces este dezvoltarea proceselor tehnologice, executanții sunt tehnologi, rezultatul este documentarea tehnologică pentru producerea produselor; • procesul consta in schimbarea tehnologiei, organizarii productiei etc , este asociat cu reorganizarea activitatilor de productie, sistemelor de management etc Acest exemplu subliniază inadecvarea listelor formale pentru rezolvarea problemei formării unui sistem real de procese de afaceri pentru o companie sau un grup de companii Există mai multe motive care duc la construirea unui sistem inadecvat de procese în organizațiile care încearcă să implementeze o abordare prin proces Este important de reținut că un sistem dedicat și documentat Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică procesele, inadecvate afacerilor reale, împiedică o implementare autentică, informală a abordării proceselor și obținerea de rezultate tangibile în ceea ce privește îmbunătățirea afacerii companiei Lipsa de înțelegere a motivului pentru care este necesară reglementarea procesului și a modului de implementare corectă a acesteia De ce întreprinderile descriu și apoi își reglementează procesele de afaceri și acest lucru duce la o creștere vizibilă a eficienței? Experiența arată că nu există o relație directă Mai mult decât atât, reglementarea proceselor de multe ori nu duce la o creștere a eficienței Dacă procesele întreprinderii nu sunt descrise (și cu atât mai mult nu sunt reglementate), aceasta înseamnă că munca se desfășoară pe baza normelor și regulilor stabilite, care sunt ferm menținute în mintea angajaților Oamenii știu să execute procese și să obțină rezultatul cerut de management Cu o astfel de organizare a muncii, pierderea diferitelor tipuri de resurse (financiare, materiale, umane și temporare) este inevitabilă Dar reglementarea, neînsoțită de analiza și modificările proceselor existente la întreprindere, nu dă aproape niciun efect Cu toate acestea, procesele pot și ar trebui descrise și reglementate pentru: • analiza problemelor, blocajelor, pierderilor în performanța proceselor cu dezvoltarea și implementarea ulterioară a măsurilor de îmbunătățire; • standardizarea activităților, asigurarea repetabilității proceselor și a posibilității de gestionare a acestora; • distribuirea experienței către alte organizații (sucursale, întreprinderi noi); • compararea cu concurenții și îmbunătățirea proceselor (benchmarking); • determinarea modului în care trebuie făcută munca (pentru organizații noi, în cazul creării de noi linii de afaceri în întreprinderile existente etc ); • acumularea de cunoștințe și transferul către noii angajați (în timpul instruirii, angajării); • pentru audituri interne* Din păcate, în companiile rusești problema reglementării proceselor este cel mai adesea rezolvată formal Tipurile de documente folosite în acest scop sunt incomode Apare adesea următoarea situație: angajații unei întreprinderi lucrează de mult timp la crearea reglementărilor, iar la sfârșitul acestei lucrări, oamenii încep să aibă îndoieli dacă (și în ce mod specific) aceste reglementări pot fi utilizate în continuare În plus, modurile formale de reprezentare a proceselor în reglementări sunt foarte frecvente în organizațiile interne Aceste metode nu sunt potrivite pentru analiza reală și controlul procesului * Reglementările de proces sunt folosite ca bază pentru comparație BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Astfel, lipsa de înțelegere în rândul managerilor și angajaților a scopurilor și obiectivelor reglementării (precum și a competențelor, metodelor adecvate și experienței) nu permite utilizarea acesteia ca instrument util pentru îmbunătățirea eficienței companiilor O companie de producție (cu aproximativ de angajați) a dezvoltat un șablon de document conceput pentru a reglementa procesele Grafic, procesele au fost prezentate sub forma unei organigrame* Schemele erau însoțite de tabele, iar ambele trebuiau așezate pe foaie în același timp Trebuie remarcat faptul că șablonul a fost foarte incomod pentru utilizare practică În scopul certificării ISO, a fost construită o hartă a peisajului procesului, care reflecta procese precum vânzări, achiziții, producție etc Acestea au fost apoi descrise folosind diagrame și tabele în documente dezvoltate pe baza unui șablon În cursul acestei proceduri s-au făcut o serie de erori în stabilirea limitelor, nivelurilor de considerație etc Ca urmare, s-au obținut diagrame de proces cu care au fost imposibil de lucrat atât în ceea ce privește îmbunătățirile, cât și organizarea managementului Cu toate acestea, angajații întreprinderii au fost foarte mândri de reglementările elaborate, iar compania a fost certificată de QMS pentru conformitatea cu cerințele ISO : Situația considerată este tipică pentru multe întreprinderi rusești O abordare formală a alocării și reglementării proceselor duce la crearea unei mase de documente care nu funcționează în practică și sunt inutile pentru întreprindere Greșeli la crearea unui scorecard Este o concepție greșită că implementarea abordării procesului este doar o descriere detaliată și o reorganizare a proceselor Chiar dacă compania reușește să-și facă îmbunătățirile unice, în timp, eficiența va începe din nou să scadă Acest lucru este firesc, deoarece organizațiile, precum oamenii, tind să îmbătrânească și să devină mai puțin mobile, puternice, pregătite pentru schimbare Procesele trebuie îmbunătățite continuu, menținând în același timp nivelurile atinse de eficiență Este imposibil de realizat acest lucru fără un sistem adecvat de obiective și indicatori pentru gestionarea proceselor Acest lucru poate fi verificat luând în considerare situația descrisă mai jos Să presupunem că o companie evidențiază procesele de nivel superior așa cum a fost prezentat în exemplul practic anterior și apoi le detaliază în mod incorect (fără a lua în considerare lanțurile valorice reale, analiza fluxurilor de materiale și informații, obiectivele strategice de afaceri etc ) * Diagramele de flux sunt un fel de diagrame ale clasei Flux de lucru (flux de lucru) și sunt concepute pentru a descrie procesele la un nivel detaliat de considerare și în dinamică Diagramele fluxului de lucru sunt discutate în Capitolul Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică diagrame și listă relevante) Managementul definește apoi valorile pentru toate procesele detaliate, analizând fiecare pe rând și definind valorile Ca urmare, cel mai probabil se va dovedi că: • sistemul construit este fragmentat (adică îi lipsesc un număr dintre cei mai importanți indicatori necesari managementului); • unii dintre indicatori sunt contradictori (asta înseamnă că realizarea unuia dintre ei exclude realizarea celuilalt etc ); • indicatorii nu sunt concentrați pe atingerea obiectivelor strategice ale companiei, a performanței generale și a eficienței acesteia Pe baza unui astfel de sistem de indicatori, este imposibil de gestionat eficient, deoarece în timpul construcției sale au fost făcute următoarele greșeli cheie: • nu a existat o orientare către obiectivele strategice ale organizației; • ca bază pentru determinarea indicatorilor a fost folosit un sistem de procese inadecvat afacerilor reale; • Orientarea către rezultatul final și eficiența în ceea ce privește interacțiunea interfuncțională (adică procesele end-to-end) nu a fost luată în considerare Astfel, pentru a construi un sistem de indicatori cu adevărat eficient pentru managementul proceselor care să fie adecvat obiectivelor de afaceri, managementul organizației trebuie să depună eforturi semnificative* La o întreprindere de producție (cu un personal de aproximativ de oameni), au fost dezvoltate simultan trei sisteme de indicatori Unul dintre ele era tradițional, iar indicatorii din acesta erau legați de diviziunile structurale Al doilea a fost creat în timpul implementării SMC și a acoperit procesele SMC Al treilea punctaj a fost construit după primele două Metodologia BSC a fost folosită ca bază Ca urmare, întreprinderea a dezvoltat o situație în care toate cele trei sisteme funcționau simultan și s-au intersectat într-un număr de indicatori Această stare de fapt nu le convine nici managerilor, nici angajaților întreprinderii A fost imposibil să se realizeze un management eficient folosind un astfel de sistem de indicatori Acest exemplu arată la ce poate duce dezvoltarea unui sistem de indicatori, realizat formal Lipsa de răbdare, dorință și resurse necesare pentru optimizarea reală a procesului Proprietarii întreprinderii și liderii acesteia ar putea dori sincer să introducă informal o abordare procesuală a managementului și chiar să ia o decizie în consecință Dar doar dorința nu este suficientă - este important să aloci resursele necesare implementării schimbărilor Prima dintre aceste resurse este timpul * Problema construirii unui scorecard pentru managementul proceselor de afaceri va fi discutată în capitolul al patrulea V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare proprietarii și conducătorii întreprinderii Ei trebuie să aibă răbdare și dispuși să participe activ la proiect pentru o lungă perioadă de timp Statisticile afirmă că principalele motive pentru eșecurile proiectelor sunt lipsa conducerii managementului și implicarea insuficientă a personalului Experiența arată că în absența conducerii este dificil să se obțină un rezultat bun, chiar dacă resursele financiare sunt suficiente și sunt implicați consultanți externi Deci, proprietarii și managerii întreprinderii trebuie să-și aloce timpul de lucru pentru a participa la proiect și a asigura implicarea personalului În plus, pentru implementarea proiectului de implementare a abordării procesuale este necesară crearea unui grup de lucru de specialiști calificați Grupul de lucru ar trebui să fie dotat cu spații, echipamente informatice și comunicații și să aibă metode dovedite pentru implementarea abordării procesului Metodele pot fi obținute prin învățarea de la specialiști relevanți, schimbul de experiență cu alte întreprinderi, atragerea de personal calificat din exterior, utilizarea serviciilor consultanților etc Astfel, proiectul de implementare a abordării procesuale necesită anumite costuri din partea organizației Nu credeți că puteți obține rezultate serioase fără a investi un ban Conducerea unei mari întreprinderi de producție și comerț a decis să introducă o abordare prin proces În acest scop a fost implicat un consultant extern, care a recomandat crearea unui grup de lucru la întreprindere Sa presupus că participanții săi vor fi direct implicați în proiect Ei au trebuit să învețe de la consultanți metodologiile și să câștige experiență practică în implementarea abordării procesului Managerul de proiect din întreprindere a alocat trei angajați pentru a participa la grupul de lucru Dar toți tocmai absolviseră institutul și lucrau în companie mai puțin de - luni, înțelegeau prost specificul activităților sale, cunoșteau despre management doar din cărți și nu auziseră niciodată de abordarea procesuală a management înainte Acești muncitori nu au avut angajamentul necesar Pe parcursul proiectului, se așteptau să câștige ceva experiență, dar nu erau interesați de îmbunătățirea reală a eficienței companiei Este posibil să începem un proiect pentru implementarea unei abordări procesuale a managementului, bazându-se pe astfel de resurse? Cu siguranta nu Conducerea întreprinderii nu a reușit să aloce resurse corespunzătoare importanței scopurilor și obiectivelor stabilite Incapacitatea de a organiza managementul procesului Abordarea procesului poate fi considerată implementată doar atunci când procesele sunt gestionate în organizație În multe companii, implementarea abordării proceselor s-a oprit în etapa de descriere și reglementare ulterioară a proceselor La unele întreprinderi, sistemele au fost create pentru a se afișa Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică contribuabili Cu toate acestea, doar într-un număr foarte mic de companii, managementul a abordat sistematic problema organizării managementului proceselor* Pentru a gestiona procesele, nu este suficient să scrieți în documentele de reglementare că procesele ar trebui să fie gestionate de proprietari etc Este necesar să se creeze mecanisme de management adecvate și eficiente Astfel de activități depind direct de schimbările în mintea managerilor, iar acest lucru este asociat cu anumite dificultăți: este nevoie de destul de mult timp pentru ca managementul să înceapă să gândească și să lucreze într-un mod nou Dacă în timpul implementării abordării procesului, proprietarii și managerii de nivel superior nu acordă prioritate acestei probleme, atunci este puțin probabil să fie creat un sistem de management al procesului În cadrul companiei, la reglementarea procesului de "aprovizionare", au fost stabiliți următorii indicatori pentru gestionarea acestui proces: • disponibilitatea în timp util la intrarea documentelor care determină necesitatea producției în materii prime și materiale; • abaterea de la nivelul standard al stocurilor din depozit; • defecțiuni din vina altor procese ale întreprinderii; • absenţa materialelor nelichide în depozit Evident, niciunul dintre acești indicatori nu poate fi folosit pentru a gestiona procesul de "aprovizionare" Primul și al treilea indicator nu depind deloc de procesul luat în considerare, al doilea și al patrulea lider al procesului de "aprovizionare" pot fi afectați doar parțial În acest sistem, nu există indicatori prin care să se poată realiza managementul operațional (reglementarea) procesului de "aprovizionare" Nu există indicatori concentrați pe îmbunătățirea procesului În plus, reglementările procesului de "aprovizionare" nu prevedeau nici ordinea conducerii operaționale a procesului (de exemplu, la începerea acțiunilor corective), nici procedura de analiză și îmbunătățire a procesului Astfel, reglementările elaborate pentru procesul de "aprovizionare" (precum și reglementările pentru alte procese ale întreprinderii) nu erau potrivite pentru managementul real al procesului Eșecul stabilirii unui sistem de îmbunătățire continuă a procesului Proprietarii întreprinderii își pot stabili un obiectiv pentru managementul acesteia - introducerea unui sistem de îmbunătățire continuă a procesului (Rețineți că este necesar să faceți acest lucru ca parte a implementării unui sistem de management al calității** ) Cu toate acestea, lucrurile nu merg mai departe decât declarațiile oficiale și unele completări relevante la documente Nu va apărea un sistem de îmbunătățire continuă * Aceasta se referă la companiile ale căror informații despre proiect sunt disponibile autorului și colegilor săi Din păcate, situația descrisă cu introducerea abordării procesului este tipică ** Conform ISO : BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare întreprindere în sine, pentru implementarea acesteia sunt necesare mecanisme adecvate, în primul rând motivarea personalului Dacă astfel de mecanisme nu sunt create, nu vor avea loc schimbări pozitive în companie Interesul material al angajaților în realizarea proceselor de îmbunătățire trebuie combinat în mod necesar cu dorința managerilor implicați în acest proces de a interacționa activ cu angajații Adesea, în companii există o situație în care managementul nu dorește și nu poate (din cauza volumului excesiv de muncă) să se îmbunătățească (altele decât cele care aduc o creștere tangibilă a profiturilor sau reducerea costurilor) În special, managerii de top nu au de obicei dorința de a lua în considerare îmbunătățiri mici, nesemnificative Astfel, proprietarii și managerii companiei nu sunt în măsură să dezvolte și să implementeze un sistem de îmbunătățire care să folosească timpul și resursele intelectuale ale managementului mediu și ale specialiștilor Introducerea unei abordări procesuale a managementului în acest caz este incompletă Încercări eșuate de a implementa în mod informal un sistem de management al calității (QMS) Implementarea unei abordări de proces este una dintre cele mai importante (și cele mai provocatoare) cerințe ale ISO : Standardul recomandă identificarea proceselor și organizarea managementului acestora, dar nu precizează mecanismul acestor acțiuni Liderii multor companii, începând să dezvolte și să implementeze un SMC, vorbesc despre natura informală a implementării, că nu sunt atât de interesați de un certificat pentru un SMC, cât de îmbunătățirile reale care ar trebui să apară în timpul implementării Cu toate acestea, în implementarea practică a proiectului există multe dificultăți Prin urmare, din păcate, managementul întreprinderilor tinde adesea să se limiteze la îndeplinirea cerințelor formale ale ISO De asemenea, sistemul devine formal, iar personalul dezvoltă o atitudine negativă atât față de SMC, cât și față de abordarea procesului, care este partea sa cea mai importantă Mai sus, au fost luate în considerare o serie de probleme legate de implementarea abordării procesului în organizațiile rusești Mai târziu în capitolul (Sec ) vor fi descrise abordări care fac posibilă evitarea în mare măsură a acestor dificultăți Dar înainte de asta, este recomandabil să menționăm tendințele pozitive asociate cu introducerea abordării procesului Abordare prin proces: tendințe pozitive În ciuda problemelor observate, în prezent există un interes din ce în ce mai mare pentru abordarea procesului în rândul managerilor și specialiștilor întreprinderilor Unele dintre tendințele asociate sunt discutate mai jos Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică Disponibilitatea metodologiilor de implementare a abordării procesului Companiile încă folosesc abordarea prin proces pentru a-și crește competitivitatea Dar dacă în urmă cu câțiva ani s-a pus accentul pe descrierea proceselor de afaceri*, acum este pe o implementare cuprinzătoare axată pe îmbunătățirea eficienței afacerii Acest lucru se datorează în mare măsură unei înțelegeri mai profunde a esenței acestei abordări de către managerii și specialiștii întreprinderilor Unele companii au început să aplice în mod activ experiența japoneză, cum ar fi sistemul S Alții implementează conceptul de lean manufacturing Există un schimb activ de experiență între întreprinderi în implementarea noilor tehnologii de management Au fost publicate multe cărți noi pe tema îmbunătățirii afacerii folosind abordarea procesului** Există multe programe de seminare de formare pe această temă Companiile de consultanță au dezvoltat și implementează seturi de documente metodologice care pot fi utilizate în timpul implementării În cele din urmă, pe Internet au apărut o mulțime de site-uri care acoperă mai mult sau mai puțin integral implementarea abordării procesului Împreună, toți acești factori duc la faptul că metodele de implementare a abordării procesului devin din ce în ce mai accesibile managerilor și specialiștilor întreprinderilor Reorganizarea si crearea de holdinguri Este interesant de observat tendința recentă de utilizare a abordării procesuale în reorganizarea holdingurilor mijlocii și mari Adesea există situații în care conducerea holdingurilor inițiază un proiect de introducere a unei abordări procesuale în mai multe (și uneori în toate) companii deodată Un astfel de eveniment de amploare necesită alocarea anumitor resurse și organizarea unui management centralizat de proiect în centrul corporativ al holdingului La reorganizarea și crearea exploatațiilor, abordarea procesului este utilizată la diferite niveluri În primul rând, la nivelul proiectării afacerilor individuale și a legăturii lor în lanțuri valorice Această abordare ne permite să înțelegem modul în care diferitele întreprinderi ale grupului de companii ar trebui să interacționeze pentru a atinge eficiența și eficacitatea maximă a întregului holding Această sarcină nu poate fi rezolvată fără o analiză adecvată a lanțului valoric efectuată într-o anumită formă (de exemplu, sub forma dezvoltării și analizei ulterioare a schemelor grafice) * Modelarea proceselor de afaceri folosind limbaje complexe și formalizate și produse software ** Vezi referințe BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Într-un grup de companii rusești, a fost necesar să se efectueze o analiză și să elaboreze propuneri pentru dezvoltarea uneia dintre cele mai importante domenii de afaceri Pentru a face acest lucru, am analizat activitățile principalelor companii și divizii în ceea ce privește participarea în zona de afaceri considerată Au fost construite și analizate scheme ale lanțurilor valorice ale grupului de companii și au fost identificate părți ale lanțurilor asociate afacerii în cauză Pentru comparație, am analizat lanțuri valorice similare ale exploatațiilor străine Ca urmare, au fost fundamentate direcțiile de posibilă dezvoltare a afacerii și a fost elaborat un plan specific de trecere de la starea actuală a afacerii la cea viitoare Modificările propuse sunt în prezent în curs de implementare Integrarea diferitelor sisteme și abordări pentru optimizarea controlului Îmbunătățirea performanței este un obiectiv constant pentru multe companii În prezent, există o gamă largă de metode și abordări diferite care vizează optimizarea managementului, din care proprietarii și managerii întreprinderilor pot alege cea mai potrivită opțiune Din păcate, nu există un singur răspuns la întrebarea cum să alegeți abordarea potrivită care va avea un efect pozitiv în organizația dvs Este evident că nicio metodă nu poate schimba semnificativ situația din întreprindere Pentru a integra un set de metode de optimizare a controlului, în special cele utilizate în momente diferite, este nevoie de un element de coloană vertebrală Acest element poate fi o abordare proces a managementului Într-adevăr, în cadrul acestei abordări, întreaga activitate a organizației este considerată ca un set de procese care interacționează și controlate Prin aplicarea diverselor tehnici de optimizare a managementului, managerii trebuie să integreze în mod conștient aceste abordări în procesele existente ale companiei Nu ar trebui generate structuri sau procese formale noi (în special pe hârtie) Introducerea unei abordări procesuale poate deveni baza pentru aplicarea altor tehnologii de management în viitor Structurarea cunoștințelor și replicarea experienței Structurarea și acumularea cunoștințelor este foarte importantă pentru a asigura competitivitatea companiei Privind activitatea ca pe un proces de afaceri vă permite să structurați cunoștințele și să le acumulați Din păcate, în majoritatea companiilor, acestei probleme nu i se acordă suficientă atenție și, ca urmare, informațiile de proces sunt stocate exclusiv în capul angajaților O persoană pleacă - informații despre tehnologiile pentru efectuarea proceselor, experiența de lucru neprețuită se pierde Noii angajați trebuie să rezolve vechile probleme repetând aceleași greșeli Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică La una dintre firmele prestatoare de servicii a apărut următoarea situație CEO-ul a inițiat un proiect pentru a descrie și optimiza câteva dintre procesele cheie de afaceri ale organizației Procesele au fost descrise și parțial reorganizate În viitor, materialele acumulate au fost folosite în implementarea sistemului de automatizare a activităților Timpul a trecut Unii dintre angajații care au realizat proiectul au renunțat, unii s-au ocupat de alte probleme, iar cineva a mers pentru o promovare La cinci ani de la finalizarea proiectului, CEO-ul a stabilit din nou sarcina de a descrie și optimiza procesele de afaceri Lucrarea a fost încredințată șefului departamentului de dezvoltare organizațională La proiect au participat și divizia de audit intern a companiei și reprezentanți ai altor divizii Un fapt interesant este că noul șef de departament și angajații implicați în noul proiect nici nu au auzit despre evenimentele de acum cinci ani În plus, aceștia nu au avut acces la materialele dezvoltate în timpul implementării proiectului anterior Acest exemplu arată că companiile pot suferi pierderi semnificative din cauza faptului că nu sistematizează și nu acumulează informații Documentele (descrieri, modele, regulamente etc ), care sunt rezultatele implementării proiectelor, se pierd, întreprinderile înseși se găsesc în situația în care sunt nevoite să plătească pentru aceeași muncă de mai multe ori Deosebit de caracteristice sunt situațiile cu implicarea consultanților externi, care de obicei se bazează pe propriile metode și nu folosesc suficient experiența acumulată de organizația care îi invită Acumularea de cunoștințe despre procesele companiei este foarte importantă pentru a ne asigura că aceste informații pot fi replicate (de exemplu, sub formă de tehnologii, reglementări, instrucțiuni etc ) Acest lucru este de o importanță deosebită în dezvoltarea organizației, în special atunci când proprietarii companiei intenționează să extindă afacerea și să creeze noi sucursale sau filiale în alte orașe EXEMPLU Președintele unei companii care oferă servicii unui număr mare de clienți a stabilit sarcina de a descrie și optimiza procesele de afaceri Faptul este că compania a lucrat de fapt fără standarde interne care să guverneze procesele de afaceri Cel mai important obiectiv al proiectului a fost crearea unor astfel de documente pentru a asigura în continuare replicarea experienței companiei la crearea de filiale în alte orașe Acestea din urmă nu se pot desfășura fără documentația corespunzătoare, pentru aceasta ar fi necesară îndepărtarea liderilor existenți din locurile lor și transferarea lor în structura care se creează Specificul activității companiei este de așa natură încât este foarte dificil să găsești la fața locului managerii și specialiștii necesari (de exemplu, într-un oraș regional) Dar a fost imposibil să se transfere managerii cheie de la procesele existente într-o nouă sucursală: existau riscuri semnificative de pierdere a controlului în compania-mamă Având un set de reglementări B B Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare (la diferite niveluri, inclusiv carduri de operare pentru angajați), procesul de replicare a experienței în crearea unei noi întreprinderi ar putea fi realizat mai rapid și mai eficient Pentru a înțelege principalele posibilități pe care le oferă abordarea procesuală, este indicat să cunoașteți câteva informații teoretice Cu toate acestea, lucrurile nu merg atât de bine cu ea pe cât ne-am dori Cu toate acestea, cele mai importante fundamente teoretice ale abordării procesului sunt prezentate mai jos Abordare proces: situație cu teorie Scurtă prezentare istorică Din punct de vedere al teoriei, este dificil să vorbim despre abordarea procesului Unii "specialiști" transmit în mod activ materialele pe care le-au găsit în partea de limbă engleză a internetului drept teoria abordării procesului, în plus, "testată de practica marilor companii de vârf" Această carte încearcă să-și formuleze propria viziune asupra dezvoltării abordării procesului Termenul "abordare prin proces" în sine a apărut relativ recent (în a doua jumătate a secolului XX) În plus, diverse curente și metode de management, experiența companiilor mari și mijlocii au avut o influență reciprocă Prin urmare, este destul de dificil să facem o trecere în revistă istorică a opiniilor asupra acesteia, să urmărim evoluția și dezvoltarea lor Dar merită încercat Pe fig rezumă tendințele de dezvoltare a opiniilor privind managementul proceselor Axa timpului este situată orizontal (de la sfârșitul secolului al XIX-lea până la începutul secolului al XXI-lea), vertical de la linia de mijloc în sus - scara curentelor de gândire managerială, care se numesc condiționat "ideologie" Curenții, cărora li se denumește "tehnologie", sunt afișați vertical în jos de la linia de mijloc O astfel de împărțire este oportună din următoarele motive: toate curentele de gândire managerială pot fi împărțite condiționat în două categorii *: • metode de management uman - "ideologie"; • metode de ordonare a activităţilor prin formalizarea acesteia (descriere, structurare, automatizare etc ) - "tehnologie" De remarcat faptul că unele dintre metodele de control prezentate în diagramă pot fi clasificate atât în prima cât și în a doua categorie, întrucât conțin elementele corespunzătoare Metodele de control prezentate în fig sunt conturate pe trei domenii: zona I - "înainte de abordarea procesuală", II - "etapa de tranziție", III - "abordarea procesuală" I - zona de dezvoltare a metodelor de management fără utilizarea vreunei tehnologii informaționale, în special a automatizării În cadrul acestuia sunt arătate * Această abordare ajută la construirea unei scheme de evoluție a dezvoltării abordării procesului Ideologie i i i i i i i i Administrarea proprietății private I și proprietate: I | concentrează-te pe economie! , i Zona I "Înainte de abordarea procesului" Managementul organizațiilor religioase Ierarhie rigidă Managementul structurilor statului i Managementul structurilor militare Managementul marilor structuri industriale Specializarea functionala i i i i i i i i i i i T i i i i i i i i i Regiunea II etapă; Filosofia lui Deming Tehnologie secolul al -lea si mai devreme Managementul calității totale etc Sisteme formale de calitate ( - : ) S Model de producție Toyota, etc / Reinginerirea proceselor de afaceri (Hammer) Modele de excelență Regiunea III "Abordarea procesului" TRM etc Fișe de punctaj (BSC Norton și Kaplan, alții) -V Specializare funcțională (Taylor, Ford) Limită - apariția pe activitatea I procesele de afaceri Metode formale de management (MBO, etc ) Critica managementului modern Accent pe strategie (Druker et al ) Lanțuri valorice (Porter) SCM, SRM etc Tehnici de formalizare a activității (IDEF ) Metode de flux de lucru instrumente CASE Sisteme de automatizare a activităților întreprinderilor sisteme ERP, BPM I modele de proces Secolului Orez Evoluția dezvoltării opiniilor asupra abordării procesuale a managementului Scheer Modelul de proces al companiei (ARIS) Timp secolul Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică ІJu ASA DE BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare metode de management, concentrate în principal pe realizarea unui efect politic sau economic Cele mai formale dintre acestea sunt metodele de comandă și control al structurilor militare (armatelor) Atât administrația de stat, cât și cea militară au fost construite în principal după o schemă ierarhică Adesea o astfel de schemă a fost combinată cu metodele de specializare îngustă a anumitor grupuri de oameni* II - zona în care sunt prezentate metodele de conducere a întreprinderilor industriale Revoluția științifică și tehnologică care a însoțit creșterea producției industriale** a dus la complicarea atât a tehnologiilor de producție, cât și a metodelor de gestionare a acestora Noile obiecte și metode de management au necesitat fluxuri de informații mai complexe Procesarea manuală a unor astfel de fluxuri este o structurare clară a activităților Chiar înainte de apariția instrumentelor de automatizare, a existat nevoia de a structura activitățile întreprinderilor sub formă de procese și de a crea mecanisme de gestionare a acestora din urmă În această perioadă, s-a acumulat multă experiență și au fost dezvoltate multe metodologii bazate pe analiză și controlul proceselor (de exemplu, metodele dezvoltate de Toyota) III - zona "abordare proces" Tehnologiile de management care au apărut în acest domeniu au fost inevitabil influențate de tehnologiile informaționale Mulți manageri și specialiști au tentația să îmbunătățească activitățile organizațiilor prin formalizarea (raționalizarea) proceselor acestora și automatizarea ulterioară a activităților Au apărut sisteme informaționale simple și apoi complexe, utilizarea lor a necesitat disponibilitatea unor modele de management adecvate etc Totuși, abordarea formală nu a dat întotdeauna afacerii efectul așteptat Factorul uman este de mare importanță, prin urmare, multe metode de management implementate în practică s-au concentrat pe angajat ca bază a activității oricărei organizații Alte companii și specialiști individuali au adoptat cele mai bune practici și le-au dezvoltat în continuare*** Pe fig arată că, pe de o parte, metodele de management al proceselor dezvoltate ca modalități de organizare a activităților oamenilor (peste linia orizontală - TQM, modelul Toyota etc ), pe de altă parte, ca tehnologii de descriere formală și automatizare a activităților ( sub liniile orizontale - standarde IDEF, sisteme CASE, sisteme ERP etc ) Ambele direcții principale sunt prezentate în Fig sub formă de săgeți mari * Unii consultanți spun că specializarea funcțională a fost inventată de Adam Smith și Frederick Taylor și dau povestea pinului Aceasta este, desigur, o simplificare excesivă De fapt, specializarea funcțională există de foarte mult timp Poate că a apărut chiar înaintea erei noastre Dar toate discuțiile despre aceasta nu sunt relevante pentru practica întreprinderilor moderne și, prin urmare, nu sunt luate în considerare în carte ** S-ar putea spune și invers Nu există o opinie stabilită în această privință *** Apariția companiilor de consultanță nu a făcut decât să accelereze acest proces Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică Studiul evoluției dezvoltării abordării procesului poate fi subiectul unei cărți separate Întrebarea este dacă va fi solicitată de liderii întreprinderilor moderne Respingerea reinginerării proceselor de afaceri Cititorul este probabil familiarizat cu conceptul de reinginerire a proceselor de afaceri și cu autorul său Michael Hammer Această tehnică a fost folosită de numeroși adepți de câțiva ani Dar, potrivit unor experți, a eșuat, la fel ca și proiectele în care a fost aplicat M Hammer însuși în cartea sa recent publicată Business in the st Century: An Agenda* scrie: " Apelul meu pentru reproiectarea tiparelor obișnuite de lucru la sfârșitul anilor a asumat schimbări fundamentale în metodele de desfășurare a afacerilor, regândind toate elementele sale, pornind noi construcții din notorietatea curată Am crezut, și aproape toți ceilalți din mișcarea noastră au fost de acord cu mine, că cuvântul "radical" a fost cuvântul cheie în definiția reingineriei: o schimbare radicală a proceselor de afaceri de dragul unei creșteri semnificative a eficienței afacerii Renovarea unei afaceri prin reinginerirea proceselor de afaceri însemna să ardeți totul până la pământ, să nu luați prizonieri și să începeți de la zero La naiba cu ideile învechite, metodele inutile și sistemele învechite Trăiască noile cerințe ale clienților, noi structuri corporative și noile tehnologii informaționale M-am înșelat Vă rog să mă înțelegeți corect Nu m-am răcorit și nu am renunțat la încrederea în ideile radicale Continui să cred că schimbările semnificative în mediul de afaceri necesită răspunsuri radicale Dar conceptul de "radical" a încetat să fie cheia definirii abordării mele față de afaceri, care domină lexicul de reinginerie Acum, acest loc de onoare aparține cuvântului obișnuit și liniștit "proces de afaceri" Nu mă mai consider un radical Am devenit specialist în procese de afaceri " O astfel de afirmație a lui M Hammer face să se gândească la multe lucruri De exemplu, de ce conceptul, pe baza căruia consultanții au câștigat milioane de dolari, s-a dovedit a fi atât de ineficient în practică, încât autorul însuși l-a abandonat ** Exemplul de mai sus sugerează că ar trebui să fim atenți atât la autoritățile recunoscute, cât și la conceptele acestora (în special cele occidentale), atât la recomandările metodologice, cât și la rapoartele victorioase privind introducerea de noi metode în companiile occidentale și rusești Merită să ne amintim că în * M : Carte bună, ** Asta nu l-a împiedicat să lanseze recent o nouă ediție revizuită a Corporate Reengineering: A Manifesto for a Business Revolution În ea, M Hammer susține că reingineria este încă în viață, dar pune mai mult accent pe abordarea procesului V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare în multe feluri, acest lucru se face în mod specific pentru a îmbunătăți imaginea organizațiilor și, ca urmare, a capitalizării pieței În realitate, lucrurile stau mult mai rău decât în broșurile și prezentările lor publicitare Interesant este că în cartea amintită M Hammer scrie: " Unul dintre păcatele mele (involuntare), pentru care probabil că într-o zi va trebui să răspund, este că cărțile mele au lansat un torent de literatură de afaceri cu "idei mari" care amenință să înece lumea care nu se aștepta la așa ceva o invazie În Reengineering the Corporation: A Manifesto for a Business Revolution, am oferit doar o idee: câștiguri semnificative de eficiență pot fi obținute prin transformarea radicală a modului în care o companie funcționează Dar nu am spus că reingineria este tot ce are nevoie o companie pentru a învinge concurența Cu toate acestea, atât cartea în sine, cât și conceptul schițat s-au dovedit a fi atât de populare încât mulți le-au văzut ca un panaceu Și alții au început imediat să publice lucrări similare cu ideile lor "universale" În doar ani, oamenii de afaceri au fost pur și simplu inundați de publicații care promit rețete simple pentru victorii continue " Cititorul ar trebui să abordeze critic, din punct de vedere al bunului simț și folosindu-și experiența profesională, studiul diverselor idei și metode de optimizare a managementului Din păcate, există adesea o situație în care angajații companiilor, după ce au crezut într-o metodă, nu vor să audă nimic despre altele, adesea mai eficiente Concentrați-vă pe lanțurile valorice Lanțurile valorice sunt, fără îndoială, baza pentru analiza și optimizarea oricărei afaceri existente și dezvoltarea unei noi afaceri Importanța luării în considerare a lanțurilor valorice pentru creșterea competitivității este subliniată în scrierile fundamentale ale lui Michael Porter Cu toate acestea, el a atins puțin pe aspectele metodologice ale descrierii schemelor lanțului valoric După ce am analizat diverse abordări ale construirii modelelor de afaceri ale companiilor la nivel superior, putem propune o altă metodă de descriere a afacerilor folosind diagrame lanțului valoric Această metodă și metodele de aplicare a acesteia vor fi discutate mai detaliat în al doilea capitol În această secțiune, se încearcă să se sublinieze fezabilitatea dezvoltării acestui domeniu în cadrul abordării procesului în ansamblu Dezvoltarea abordărilor pentru implementarea sistemelor de management al calității Recent, a avut loc o dezvoltare activă a metodelor legate de dezvoltarea și implementarea SMC în companii Au fost publicate multe cărți pe această temă Au apărut site-uri de internet, acumulând documente legate de implementarea SMC* Există multe seminarii și cursuri pe această temă * Adesea, aceste site-uri postează informații cu încălcarea drepturilor de autor, dar acest lucru este tipic în principal pentru partea rusă a internetului Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică abordarea procesului și managementul calității Din această varietate este dificil să alegeți cel mai bun Există cel puțin două direcții caracteristice în dezvoltarea metodelor de implementare a SMC Prima include modalități de introducere informală a SMC Baza pentru o astfel de implementare este abordarea prin proces a managementului Mai mult, mulți experți disting nu numai procesele QMS, ci și procesele necesare implementării afacerii în ansamblu Procesele sunt de natură transversală (transversale) și se concentrează pe performanța generală și eficiența companiei Prin această abordare, specialiștii încearcă să nu facă o împărțire artificială în documentație QMS și doar documentație, ceea ce induce în eroare managerii și angajații întreprinderilor Compania ar trebui să creeze un sistem de management unificat cu un set unificat de documente corespunzător A doua abordare a implementării QMS se concentrează pe implementarea formală În acest caz, procesele QMS sunt evidențiate, sunt construite hărți peisagistice ale proceselor (care de multe ori se dovedesc a fi absolut identice pentru întreprinderile din diverse industrii și la scară inegale) Apoi se efectuează o reglementare formală ("pentru spectacol"), etc În acest caz, scopul principal al implementării SMC este obținerea unui certificat, și nu un sistem cu adevărat funcțional Trebuie remarcată în special tendința de a echivala activitățile departamentelor cu procesele de business În același timp, implementarea abordării procesului devine extrem de simplă: intrările (ieșirile) și funcțiile unității sunt descrise - iar reglementările pentru procesul cu același nume sunt gata Fără îndoială, această abordare a implementării QMS este o fundătură Dacă situația cu standardizarea QMS continuă să se dezvolte în acest fel, atunci ideologia abordării procesului de management va fi serios discreditată în ochii proprietarilor de afaceri și ai managerilor de întreprinderi Termeni și definiții ale abordării procesului Secțiunea prezintă termenii și definițiile de bază ale abordării procesului de management, care vor fi utilizați în următoarele capitole ale cărții Pe fig prezintă o diagramă cu rezultatele sondajului, care a fost realizat pe site-ul www fmexpert ru printre managerii și specialiștii întreprinderilor După cum sa dovedit, mai mult de % dintre respondenți înțeleg doar parțial termenii abordării procesului și îi tratează în mod formal Pare evident că pentru implementarea practică a acestei metode este foarte important să se folosească o terminologie clară, care să fie înțeleasă de proprietarii și conducerea companiilor În prezent, acești termeni sunt formulați și definiți în moduri diferite Prin urmare, este important să se dea definiții fără ambiguitate și să se arate relația lor V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Managerii au auzit doar despre proces - , % Da, există o înțelegere completă a sistemului de termeni - B, B% Atitudinea formală a managerilor, neînțelegerea termenilor - , % Da, înțelegere parțială a termenilor - , % Neînțelegere de către manageri a termenilor abordării procesului - , % Orez Înțelegerea termenilor abordării procesului de către liderii companiei Președintele unei mari companii de comerț și producție (din comerțul cu ridicata) a invitat să lucreze un director de la o companie angajată într-o afacere similară La locul de muncă anterior, activitatea acestei persoane era legată de descrierea și optimizarea proceselor de afaceri Președintele i-a cerut să prezinte metodologia corespunzătoare, pe care a folosit-o în munca sa anterioară, care a fost făcută Noul lider a propus următoarea definiție: "un proces de afaceri este un set de operațiuni efectuate secvențial" Ca parte a metodologiei, s-a propus: • identifica problemele din activitatea companiei; • identificați participanții la activități care cauzează probleme; • descrieți interacțiunea acestor angajați sub forma unui lanț de operațiuni (adică, în opinia managerului - procese de afaceri); • să analizeze acest lanț și să facă modificări ale schemei; • implementarea în practică a noii scheme de lucru Când a fost întrebat câte astfel de procese vor fi identificate și descrise, răspunsul a fost: "Cât de multe este nevoie" În acest caz, definirea procesului a fost extrem de simplificată și axată pe sarcina de a elabora diagrame de flux ale operațiunilor (lucrărilor) Aparent, o astfel de înțelegere suprasimplificată a procesului și implementarea abordării procesului nu poate fi folosită într-o companie dacă managementul acesteia este axat pe rezultate serioase, pe termen lung și are ca scop construirea unui sistem de management al procesului Implementarea abordării procesului, de regulă, se realizează prin realizarea unui proiect corespunzător într-o companie (sau un grup de companii) Atât în etapa de pregătire a proiectului, cât și în timpul implementării acestuia, participanții folosesc termenii abordării procesului pentru: • prezentarea beneficiilor obținute prin implementarea abordării procesuale către proprietarii și managerii companiei; Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică • elaborarea documentelor de proiect (de exemplu, carta de proiect, metodologia de descriere și reglementare a proceselor, modele și reglementări pentru procese etc ); • instruirea managerilor și angajaților companiei; • implicarea consultanților externi (de exemplu, pentru elaborarea de briefs de proiect pentru furnizarea de servicii); • pregătirea SMC al companiei pentru certificare conform ISO : ; • alte scopuri Prezența în companie a unei liste de termeni ai abordării procesului, legați într-un singur sistem și ușor de înțeles pentru angajați, este un factor important care determină succesul proiectului Experiența realizării proiectelor de consultanță și a comunicării cu liderii companiilor ruse arată că, în ciuda disponibilității cărților, manualelor practice, standardelor (ISO etc ), există o problemă de înțelegere greșită a termenilor abordării procesului de către management și angajații organizațiilor Datorită faptului că termenii de bază ai abordării procesului discutați în secțiune vor fi folosiți în mod constant în carte, definițiile acestora sunt prezentate mai jos Un proces de afaceri (proces *) este un set stabil, intenționat de activități interconectate care, folosind o anumită tehnologie, transformă intrările în ieșiri care sunt de valoare pentru client Un lanț valoric este un set organizat și interconectat de procese de afaceri care creează valoare pentru clienți Proces cross-funcțional (end-to-end) - un proces la care participă mai multe divizii structurale ale organizației, creând valoare pentru clienții externi și (sau) interni Proces divizional - un proces care se desfășoară complet în cadrul diviziei structurale și care creează valoare pentru clienții externi și (sau) interni Sistemul proceselor organizaționale este activitatea organizației, considerată ca un ansamblu de procese organizate și interdependente În cele ce urmează, termenii menționați mai sus sunt luați în considerare secvenţial iar relația lor este dezvăluită Proces Pe fig prezintă o diagramă bloc universală a procesului Deși aparent simplu, este de natură fundamentală în ceea ce privește dezvoltarea metodelor practice de implementare a abordării procesului** * În carte, termenii "proces de afaceri" și "proces" sunt folosiți în mod interschimbabil În cele ce urmează, se va folosi termenul "proces" ** Fiecare element din diagrama bloc de proces poate fi luat în considerare mai detaliat pentru a acumula informații, a standardiza și a face schimb de experiență, ținând cont de specificul unei anumite companii treizeci BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Organ superior de conducere Informații de control Furnizori L "► Activitate pentru a gestiona ► procesul de afaceri Activitate de conversie a intrărilor în ieșiri Intrări Intrări materiale (materii prime etc ) Informații Raportare PROCESUL DE AFACERI Consumatori Resurse de proces Personalul Tehnologie Echipamente Infrastructură Altele Ieșiri Ieșiri materiale (produs etc ) Informații Orez Diagrama bloc a unui proces de afaceri Conform diagramei de mai sus, procesul de afaceri include: • activităţi de management al proceselor; • activități de transformare a intrărilor în ieșiri; • intrări și ieșiri ale procesului; • resurse de proces, inclusiv o tehnologie formalizată pentru implementarea acesteia Este important ca diagrama să prezinte atât furnizorii, cât și consumatorii (clienții) procesului, adică are un mediu cu care interacționează (alte procese ale companiei, organizații externe, indivizi) Procesul este încorporat într-un anumit sistem de procese care sunt efectuate atât intern, cât și extern Ele trebuie gestionate în așa fel ("activitate de management al procesului" în Figura ) încât rezultatul să fie un rezultat dat și la un consum fix de resurse Pentru a face acest lucru, este necesar să se creeze un sistem de management al procesului funcțional, care, cel puțin, ar trebui să includă un manager (proprietar de proces) care acționează conform regulilor stabilite Cerințele pentru proces sunt determinate de conducerea superioară procesului în cauză ("organul de conducere superior" din Figura ) Informațiile de control (comenzi, planuri, reglementări etc ) intră în intrarea procesului În timpul desfășurării activităților și la sfârșitul perioadelor de raportare, informațiile de raportare sunt primite de conducerea superioară Sunt necesare resurse pentru finalizarea procesului: personal, echipamente, infrastructură, software etc În plus, o tehnologie de execuție a procesului formalizat poate fi clasificată ca o resursă, deoarece fără ea este imposibil să desfășurați eficient procesul În practică, nu toate activitățile desfășurate în cadrul procesului sunt descrise sub forma unei tehnologii formalizate, dar pentru toate lucrările există de fapt modalități stabilite de realizare a acesteia Parte Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică resursele sunt în mod constant în interiorul procesului (de exemplu, personalul), altele sunt furnizate de alte procese și organizații În diagramă (Fig ), "activitatea de conversie a intrărilor în ieșiri" este prezentată separat Cert este că este necesar să se facă distincția între munca efectiv efectuată în cadrul procesului și modul în care este efectuată, documentată sub formă de tehnologie Tehnologia poate fi dezvoltată, agreată și aprobată, dar activitatea efectivă va corespunde acestei tehnologii doar parțial Rezultatul procesului sunt produsele (serviciile), care în Fig sunt marcate ca ieșiri Consumatorii le primesc și le folosesc pentru a se transforma în alte produse ca parte a proceselor lor Pentru a analiza aplicabilitatea diagramei structurale a procesului, este recomandabil să luăm în considerare următoarele concepte importante: scara procesului, durata procesului, nivelul de detaliu al procesului Primul pas este să stabiliți amploarea procesului Amploarea unui proces este determinată de complexitatea și importanța acestuia pentru sistemul de proces în ansamblu De exemplu, dacă luăm în considerare nivelul interorganizațional, atunci un proces de această amploare poate fi mare, include activitățile mai multor organizații, primește multe resurse, sute de intrări și are rezultate care sunt importante pentru mulți clienți în etapele ulterioare de creare și consumarea unui produs (serviciu) În al doilea rând, trebuie să decideți cu privire la "lungimea" procesului (În acest caz, acest concept este utilizat condiționat ) Următoarele sunt exemple de procese de diferite lungimi: • procesul interorganizaţional trece prin mai multe întreprinderi înainte de a obţine un produs consumat de client; • procesul cross-funcţional trece prin mai multe departamente de la intrarea în organizaţie până la primirea produsului de către clientul acesteia; • Procesul de diviziune se desfăşoară în întregime în cadrul diviziunii organizaţiei Astfel, durata procesului este o caracteristică subiectivă a lungimii acestuia, determinată prin analizarea și stabilirea activităților diferitelor organizații (diviziuni) care trebuie atribuite consecvent activităților desfășurate în cadrul procesului În al treilea rând, este important să se stabilească nivelul de detaliu al procesului Este determinată de gradul de detaliere al luării în considerare a activității Este posibil, de exemplu, să se ia în considerare un proces "lung", interorganizațional la nivelul operațiunilor efectuate de angajați individuali Dacă încercăm să descriem formal un proces de acest nivel, vom obține o mulțime de lanțuri de diverse operațiuni efectuate de angajați și interconectate după anumite reguli Sau, dimpotrivă, putem considera procesul interorganizațional la nivelul unor segmente mari realizate de diferite organizații care fac parte din lanțul de creare a produsului O descriere formală a procesului va arăta ca un set de blocuri mari V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare activităţi (la nivelul companiilor individuale) interconectate prin fluxuri materiale şi informaţionale Trebuie subliniat faptul că alegerea amplorii, lungimii și nivelului de detaliu al revizuirii procesului este determinată de sarcinile specifice cu care se confruntă managementul companiei Construcția sistemului de proces trebuie să fie suficient de flexibilă Orice schemă de construcție rigidă (în special una ierarhică) duce la apariția unor procese formale care mai târziu există doar pe hârtie Indiferent de scara, lungimea și nivelul de detaliu al unui proces, limitele acestuia pot fi definite prin intrări și ieșiri Scara și nivelul procesului determină scara și nivelul adecvat de intrări (ieșiri) Deci, pentru procesele mari, putem vorbi despre intrări ca fluxuri de materiale (informații) agregate, în timp ce pentru un proces detaliat (de exemplu, nivelul angajaților), intrările vor fi documente specifice și resurse materiale clar specificate Structura procesului prezentată în fig nu depinde de scara, lungimea sau nivelul de detaliu al procesului Această schemă este universală și poate fi folosită pentru a descrie, analiza și reorganiza orice proces Lanțului valoric Pe fig prezintă activitățile mai multor organizații care interacționează între ele în cadrul lanțului (mai precis, partea sau fragmentul acestuia) de creare de valoare pentru consumatorul final Lanțul valoric constă dintr-un set de procese care interacționează, al căror rezultat comun este un produs (serviciu) pentru clienții săi finali În mod evident, lanțul valoric poate fi văzut ca un proces la scară largă Granițele fragmentului considerat al lanțului sunt determinate de problemele practice ale analizei și optimizării acestuia Trebuie să includă în mod necesar procese care sunt direct implicate în crearea produsului final Pentru o analiză mai amănunțită și mai aprofundată, pot fi incluse și alte procese (de exemplu, procesele furnizorilor de al doilea, apoi de al treilea nivel) Rețineți că o organizație poate participa la diferite lanțuri valorice Pe fig Este prezentată o singură variantă posibilă a construcției sale Astfel, această figură ilustrează relația dintre conceptele de "proces" și "lanț de valoare" Proces interfuncțional sau de la capăt la capăt Pe fig Figura prezintă un proces transversal (sau transversal) ca exemplu (zonă umbrită din cadrul Organizației ) Procesul interfuncțional luat în considerare include trei procese de nivel superior care rulează în Organizația "Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică Orez proces interfuncțional BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Numărul de procese end-to-end poate fi diferit (De remarcat că granițele proceselor interfuncționale sunt determinate într-un mod destul de subiectiv ) Numărul de procese interfuncționale identificate într-o organizație depinde de obiectivele cu care se confruntă managementul Activitatea de identificare, descriere, analiza și optimizare a proceselor end-to-end este de natură de proiect și ar trebui să se concentreze pe îmbunătățirea performanței și eficienței companiei în ansamblu, a eficacității interacțiunii interfuncționale între departamente și a maximizării satisfacției a nevoilor clientilor organizatiei După cum se vede în Figura , rezultatul procesului interfuncțional nu este utilizat în lanțul valoric discutat mai sus Aceasta ar putea însemna, de exemplu, că Organizația are mai multe lanțuri valorice și, prin urmare, mai multe produse și clienți diferiți Procesul de subdiviziune Pe fig Figura prezintă un exemplu de proces de subdiviziune În zona de organizare , liniile verticale punctate arată limitele unităților structurale Se poate observa că procesele de nivel superior sunt efectuate în mai multe departamente Cititorul ar trebui să acorde atenție procesului umbrit S-a întâmplat că este realizat în întregime în cadrul unei unități structurale Aceasta înseamnă că rezultatul său (ieșirea) este creat în cadrul departamentului (adică, participarea altor departamente nu este necesară pentru a obține acest rezultat) Trebuie subliniat faptul că orice proces transversal, de regulă, include un anumit număr de procese departamentale Dacă un proces este clasificat ca end-to-end sau sub-proces depinde de modul în care sunt definite limitele acelor procese Determinarea limitelor proceselor, așa cum am menționat deja, este destul de subiectivă Sistemul de proces organizatoric Pe fig Figura prezintă schematic sistemul de procese al Organizației Pe lângă procesele care creează valoare (au fost deja prezentate în figurile anterioare), au apărut altele noi În plus, în fig s-au detaliat procesele Organizației până la nivelul și au fost prezentate și limitele unităților structurale O parte din procesele Organizației este implicată în crearea produsului și este inclusă în lanțul valoric prezentat în Figura Alte procese nu aparțin lanțului în cauză, ci creează un produs pentru un consumator extern (adică fac parte dintr-un alt lanț valoric) Unele procese ale Organizației nu sunt direct legate de crearea (producția) de produse, dar sunt necesare pentru a asigura procese care creează Organizarea Organizarea Organizarea Organizarea Limitele organizației Fluxul de produse și informații Orez Procesul de subdiviziune Limitele lanțului valoric Proces de afaceri interfuncțional (end-to-end) Limitele structurale Procesul de afaceri al diviziilor unei divizii "Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică Organizarea Organizarea Organizarea Organizarea Sistemul de procese de afaceri ale organizației Granițele organizației Granițele lanțului interfuncțional Limitele structurale Procesul de afaceri (end-to-end) proces de afaceri de creare a valorii subdiviziunilor unei subdiviziuni Orez Sistemul de proces organizatoric SO SP BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare valoare În plus, există procese de guvernare în cadrul Organizației Toate procesele luate în considerare interacționează între ele Astfel, setul de procese care interacționează identificate în Organizația poate fi numit un sistem de procese organizaționale Aplicarea termenilor abordării procesuale în practică De ce în practică pot fi aplicați termenii și definițiile abordării procesului discutate mai sus? În tabel oferă o listă scurtă a posibilităților de aplicare a acestora Tabelul Aplicarea practică a termenilor abordării procesuale Termen Posibilitate de aplicare practică în proiect Procesul (și schema bloc al acestuia) Descrierea proceselor organizației Reglementarea proceselor (elaborarea documentelor care reglementează implementarea proceselor) Construirea unui sistem de procese ale companiei Managementul cunoștințelor despre procesele companiei (crearea unui sistem de management al cunoștințelor despre procese) Lanțul valoric Analiza și îmbunătățirea modelului de afaceri al organizației Reglementarea activităților la nivel interorganizațional Optimizarea lanțurilor valorice (de exemplu, eliminarea zonelor de iresponsabilitate, "bariere" etc ) Proces transversal (transversal) Asigurarea unei interacțiuni transversale eficace în cadrul organizației și realizarea orientării către rezultatul final al procesului Reglarea proceselor la nivel transversal Reorganizarea structurală a firmei Dezvoltarea unui sistem de indicatori și raportare managerială care vizează îmbunătățirea performanței și eficienței afacerii companiei, creșterea gradului de satisfacție a clienților companiei Analiza și dezvoltarea măsurilor de rezolvare a problemelor specifice ale organizației în ansamblu Procesul de subdiviziune Descrierea activităților subdiviziunilor și obținerea transparenței pentru conducere și proprietarii de afaceri Construirea proceselor interfuncționale end-to-end Reglarea activităților diviziilor structurale și a interacțiunii diviziilor din cadrul organizației Construirea unui sistem de procese organizatorice Sistemul proceselor de organizare Schimbarea (reorganizarea) structurii proceselor firmei Reorganizarea structurii organizatorice a firmei Reglementarea cuprinzătoare și standardizarea proceselor Pregatirea pentru implementarea sistemelor informatice (inclusiv ERP) Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică Tabelul (sfârșit) Termen Posibilitate de aplicare practică în proiect Procese de management Schimbarea structurii managementului companiei pe baza principiilor abordării procesuale a managementului Dezvoltarea unui sistem de indicatori pentru managementul companiei si proceselor Construirea unui sistem de management al calitatii si certificarea acestuia conform standardelor ISO : Ce înseamnă implementarea unei abordări procesuale a managementului? Înainte de a vorbi despre introducerea unei abordări procesuale a managementului într-o companie, este necesar să definim acest concept Abordarea procesului de management este managementul unei organizații prin construirea unui sistem de procese, gestionarea acestora și implementarea activităților pentru îmbunătățirea proceselor Este dificil de definit o abordare procesuală care să fie aplicabilă în toate situațiile posibile Diferiți autori și companii definesc această abordare în mod diferit ISO : Sisteme de management al calității - Orientări pentru îmbunătățirea performanței* oferă următoarele informații: "Acest Standard Internațional încurajează aplicarea unei abordări procesuale în dezvoltarea și implementarea unui sistem de management al calității și îmbunătățirea eficacității și eficienței acestuia pentru a crește satisfacția părților interesate prin asigurarea conformității cu cerințele acestora Pentru ca o organizație să funcționeze eficient și eficient, trebuie să definească și să gestioneze un set de activități conexe O activitate care utilizează resurse și este gestionată pentru a dobândi capacitatea de a transforma intrările în ieșiri este considerată un proces Adesea, rezultatul unui proces formează direct intrarea pentru următorul Aplicarea în cadrul unei organizații a unui sistem de procese, împreună cu identificarea, interacțiunea și controlul acestor procese, poate fi numită abordarea procesului Avantajul abordării proceselor este capacitatea de a implementa managementul curent (operațional), pe care îl asigură prin comunicarea între procesele individuale din cadrul sistemului de procese, precum și asocierea și interacțiunea acestora Astfel, seria de standarde ISO , versiunea , sunt în prezent poate singurele documente în care * Textul standardului menționat este tradus de V A Kachalov BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare o definiție clară a abordării procesului de management Cu toate acestea, nu este clar din definiția ISO cum să implementăm în mod specific abordarea procesului și care este criteriul pentru atingerea rezultatului planificat Pentru a implementa o abordare procesuala intr-o companie, este necesar: • construiți, analizați și optimizați lanțurile valorice ale organizației*; • să creeze un sistem (rețea) de procese ale organizației, ținând cont de obiectivele și strategia acesteia**; • pe baza sistemului de procese de optimizare a structurii organizatorice a organizaţiei; • efectuează reglementarea activităților în măsura necesară organizării managementului proceselor; • dezvoltarea și implementarea unui sistem de indicatori pentru managementul companiei și al proceselor; • organizarea managementului procesului; • organizarea activităților managerilor pentru îmbunătățirea proceselor; • dezvoltarea și implementarea unui sistem de motivare axat pe îmbunătățirea procesului Pe fig Figura este o diagramă Gantt care arată modul în care acțiunile de mai sus pot fi efectuate în timp " i i i i i i i i i i | Construirea, analizarea și optimizarea lanțurilor valorice Crearea unui sistem de procese organizatorice i ■ ; eu ! '! unsprezece optimizarea structurii organizatorice , ' ! Reglementarea activităților și , , : : : Elaborarea unui sistem de indicatori і і і і і j і organizatie de management' [ procese j i Organizarea activităţilor iii pentru îmbunătăţirea procesului q" , , ѵma^ I і Dezvoltarea і motivația sistemului lună Axa timpului Orez Diagrama Gantt a proiectului pentru implementarea unei abordări procesuale a managementului * Este necesară revizuirea și optimizarea proceselor companiei la cel mai înalt nivel Desigur, este vorba despre optimizarea modelelor Optimizarea reală a lanțului poate necesita timp semnificativ asociat cu schimbările organizaționale din companie ** V V Repin și A Yu Soolatte a dezvoltat o metodologie, conform căreia lanțurile valorice stau la baza construirii unui sistem de procese de afaceri Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică Termenele pentru fiecare etapă sunt orientative (Fig ) Trebuie remarcat faptul că abordarea procesului nu poate fi implementată o dată pentru totdeauna Necesită analiza și dezvoltarea constantă a sistemului de procese, metode de management al acestora, sisteme de indicatori, dezvoltarea personalului etc Să aruncăm o privire rapidă la fiecare articol din lista de cerințe de mai sus Pentru a construi, analiza și optimiza lanțurile valorice ale organizației Metodologia de construire și analiza lanțurilor valorice la care participă organizația este discutată în detaliu în capitolul al doilea Metodologia vă permite să analizați afacerea la cel mai înalt nivel și să luați decizii cu privire la transformarea proceselor și a structurii organizaționale a companiei Putem spune că acesta este cel mai înalt nivel posibil de aplicare a abordării procesului în management Analiza activităților companiei la nivel superior folosind scheme de lanț valoric permite o abordare mai adecvată a rezolvării problemei construirii unui sistem de procese organizaționale în ansamblu Creați un sistem (rețea) de procese organizaționale Prezența în companie a unui sistem de procese este cea mai importantă condiție pentru implementarea eficientă a abordării proceselor Metodologia de construire a unui sistem de procese, propusă de autorul cărții, este prezentată în al treilea capitol Sistemul de procesare al companiei poate fi utilizat în următoarele scopuri: • organizarea managementului companiei pe principiile abordării procesuale; • implementarea modificărilor în structura organizatorică; • reglarea pas cu pas a proceselor; • dezvoltarea unui sistem de indicatori pentru managementul procesului; • analiza comparativ cu competitorii (benchmarking); • utilizarea celor mai bune practici din industrie; • transfer de experiență între companiile din aceeași holding; • alte Pe baza sistemului de procese, optimizați structura organizatorică a companiei O abordare adecvată a soluționării problemei de optimizare a structurii organizaționale se poate baza doar pe informații despre procesele care se desfășoară în companie Dacă liderii care efectuează schimbări structurale nu au o viziune asupra întreprinderii ca un sistem de procese, atunci cel mai probabil reorganizarea va fi eșuată Procesele sunt primare, iar structura organizatorică este secundară, deoarece procesele creează valoare pentru clienți, structura nu La implementarea unei abordări prin proces, este foarte important să aruncăm o privire critică asupra structurii organizaționale existente în companie și să o optimizăm Optimizare SS-Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare poate fi orientarea structurii organizatorice către procese Prin modificări structurale, este necesar să se asigure că următoarele procese sunt eliminate în timpul execuției proceselor: • zone de iresponsabilitate; • duplicarea funcţiilor; • intersecţia puterilor; • verigi ineficiente în lanț Trebuie remarcat faptul că, înainte de a încerca să implementeze metode complexe de organizare a managementului proceselor, managerii întreprinderii ar trebui să eficientizeze structura organizațională Într-o companie de comerț și producție, abordarea procesului a fost introdusă cu mai bine de cinci ani în urmă În cadrul SMC a fost creat un sistem de procese, proceduri de implementare a proceselor, un sistem de indicatori etc În același timp, analiza a relevat că structura organizatorică existentă nu este suficient de echilibrată Într-un număr de cazuri, a interferat cu gestionarea normală a proceselor acestei întreprinderi Conducerea ar trebui în primul rând să curețe structura și apoi să implementeze pe deplin abordarea procesului Cu toate acestea, nu a fost ușor de implementat schimbări structurale din cauza unor probleme subiective: personalitățile liderilor, relațiile lor informale cu proprietarii, lupta politică internă etc Efectuează documentarea activităților în măsura necesară pentru organizarea controlului procesului Managerii întreprinderilor ar trebui să ia în considerare faptul că documentația obișnuită a activităților (inclusiv reglementarea proceselor) nu este implementarea unei abordări proces De exemplu, dacă procesele nu sunt alocate adecvat, limitele proceselor și domeniile de responsabilitate ale managerilor nu sunt clar definite, atunci reglementarea nu va avea un efect pozitiv asupra companiei Introducerea unei abordări procesuale înseamnă, în primul rând, introducerea unor mecanisme de management al proceselor Prin urmare, reglementarea este necesară în măsura în care permite organizarea managementului procesului și atingerea obiectivelor stabilite de proprietarii și managerii companiei Pentru multe companii, următoarea situație este tipică Managementul decide să implementeze o abordare a procesului Se creează un grup de lucru sau o unitate structurală separată, căreia îi este încredințată descrierea și reglementarea proceselor Grupul de lucru lucrează timp de câteva luni și ca urmare aduce la conducere un set de modele de proces Managerii se uită la aceste descrieri și sunt surprinși să constate că procesele de management lipsesc din ele Aceasta înseamnă că nu există o descriere a muncii lor în model Astfel de descrieri de proces nu pot fi folosite pentru reglementare, deoarece le lipsește o descriere a activităților de management Capitolul Abordarea procesuală: teorie și practică Dezvoltarea si implementarea unui sistem de indicatori pentru managementul companiei si proceselor Prezența în companie a unui sistem de obiective și indicatori este o condiție necesară pentru implementarea managementului Dar acest sistem poate fi legat de diviziuni structurale În acest caz, indicatorii nu sunt concentrați pe eficacitatea și eficiența proceselor din întreaga companie Atunci când se implementează o abordare prin proces, tabelul de punctaj ar trebui să fie legat de procese și să se concentreze pe atingerea obiectivelor afacerii în ansamblu Când descrieți procesele, este important să determinați exact ce unități structurale le execută Prin urmare, un tabel de punctaj bazat pe proces implementat corect poate fi utilizat pentru a determina performanța unităților structurale, dacă este necesar Organizați managementul procesului Organizarea managementului proceselor este una dintre cele mai dificile sarcini cu care se confruntă managementul companiilor atunci când implementează o abordare prin proces Pentru a organiza un astfel de control: • conducerea companiei trebuie să aibă o înțelegere a metodelor de management al proceselor; • este necesar să se aloce resurse adecvate (de exemplu, fonduri pentru dezvoltarea unui sistem informaţional, reglementări, pregătirea personalului etc ); • sistemul de procese trebuie să fie clar structurat; • este necesară dezvoltarea unui sistem de obiective şi indicatori pentru managementul procesului La organizarea controlului procesului, pentru fiecare dintre ele sunt dezvoltate și utilizate diverse bucle de control Ca parte a implementării controlului procesului, procedurile de gestionare a acțiunilor corective și preventive ar trebui dezvoltate și implementate Organizați activitățile managerilor pentru îmbunătățirea proceselor Este posibil să se stabilească managementul operațional al proceselor, dar nu să se realizeze îmbunătățiri ale acestora Ca parte a implementării abordării proceselor, este necesar să se creeze mecanisme de îmbunătățire a proceselor Sunt posibile diferite abordări pentru rezolvarea acestei probleme: de la măsuri administrative dure până la implicarea personalului și crearea condițiilor pentru o muncă eficientă în echipă pentru îmbunătățirea proceselor Dezvoltați și implementați un sistem de motivare axat pe îmbunătățirea procesului Implementarea informală și eficientă a abordării procesului este imposibilă fără implicarea personalului companiei, ceea ce înseamnă că managerii trebuie să se gândească la problemele motivației angajaților V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Cu toată varietatea metodelor de motivare, la introducerea unei abordări procesuale, pot fi folosite doar câteva; ele depind de situaţia din companie şi de obiectivele stabilite de proprietarii şi managerii acesteia Dacă toți pașii de mai sus sunt finalizați, putem presupune că organizația a implementat o abordare prin proces a managementului CAPITOLUL Abordarea procesului la nivel de afaceri: o metodologie pentru construirea diagramelor lanțului valoric Lanțuri valorice În ce fel pierde compania dumneavoastră în fața concurenților? Cum și prin ce mijloace puteți oferi clienților dumneavoastră bunuri sau servicii la un preț mai accesibil și o calitate mai bună? Aveți ocazia să deveniți lider regional de piață în anumite tipuri de produse și servicii? Care sunt costurile tale reale de producție și marketing? Este puțin probabil să găsiți informații utile de acest fel în marketingul tradițional, industrie și alte rapoarte și recenzii Cel mai probabil, nici angajații care lucrează în compania dumneavoastră nu vă vor putea ajuta, deoarece sunt specializați în anumite operațiuni sau funcții Puteți răspunde cu succes la întrebări ca aceasta analizând lanțurile valorice ale companiei dvs (adică, produsele și serviciile care oferă valoare clientului) ale companiei dvs Construirea, analiza și reorganizarea lanțurilor valorice pot fi considerate ca aplicarea unei abordări procesuale la nivelul afacerii în ansamblu Înainte de a descrie metodologia de construire a lanțurilor valorice, merită să urmărim istoria problemei Potrivit lui M Porter, autorul conceptului de lanțuri valorice (lanțul valorii adăugate), atunci când se efectuează o analiză strategică și se alege o strategie de companie, este indicat să ne referim în mod specific la lanțul valoric (VSC) M Porter identifică cinci acțiuni (procese) primare și patru secundare care alcătuiesc un astfel de lanț în orice companie Printre procesele primare se numără: Suport logistic al activitatilor companiei Procese de producție V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Suport logistic pentru vânzări Marketing și vânzări Serviciu M Porter se referă la procesele secundare sau auxiliare: Cumpărare Dezvoltarea tehnologiei Managementul resurselor umane Întreținerea infrastructurii companiei Setul de procese incluse în lanțul valoric standard conform lui M Porter nu poate servi decât ca punct de plecare pentru evidențierea lanțurilor valorice unice specifice unei anumite companii De remarcat că abordările aproape tuturor companiilor internaționale de consultanță de top în ceea ce privește identificarea și analiza proceselor de afaceri se bazează pe conceptul lui M Porter Atunci când se analizează lanțurile valorice unice ale unei anumite organizații, trebuie luate în considerare următoarele caracteristici ale activității sale și metodele de identificare a lanțurilor: • O companie poate avea atâtea lanțuri valorice câte grupuri (tipuri) de produse și servicii le furnizează consumatorilor externi*; • La nivelul de vârf al lanțului valoric, valoarea alocată diferitelor companii, precum și diferitelor grupuri de produse și servicii ale aceleiași organizații, poate fi similară; • activitățile unei anumite întreprinderi vor acoperi doar o parte a lanțului valoric, în cadrul căruia este creat un produs sau serviciu pentru consumatorul final; Fabrica de textile cumpără bumbac și din ea produce numai semifabricate - fire de bumbac, țesături gri, tifon medical, bandaje, țesături tricotate, vată de mobilier Produsele finite din aceste materiale sunt produse de alți producători • Compania poate avea astfel de lanțuri în cadrul cărora sunt create produse sau servicii care nu au nicio valoare pentru consumatori și care distrug valoarea de piață a companiei în sine EXEMPLU O companie IT a dezvoltat și vinde un produs software complex care costă mai puțin decât produsele concurenților, dar este inferior acestora în ceea ce privește funcționalitatea și performanța și funcționează cu erori și defecțiuni imprevizibile Eliminarea unei părți semnificative a erorilor din cauza naturii lor sistemice este imposibilă Iar obligatia de a sustine acest produs fata de consumatorii care l-au cumparat trebuie indeplinita Compania pierde nu numai bani, ci și clienți * Produsele și consumatorii lor ar trebui să difere semnificativ unul de celălalt, lanțurile valorice pot coincide într-un număr de procese de afaceri Capitolul Abordarea proceselor la nivel de afaceri Valoarea produsului proces este o categorie relativă Pentru a o determina, este întotdeauna important să înțelegem cine este consumatorul produselor sau serviciilor create în cadrul procesului Cum să identifici și să analizezi corect lanțurile valorice ale companiei și procesele care fac parte din acestea? Pe baza celor mai recente idei ale lui M Porter și a practicii de consultanță, se poate propune următoarea abordare: Identificați limitele în care compania intenționează să construiască CSC, inclusiv: • să facă o listă cu toate bunurile (serviciile) existente și viitoare oferite în industria în care își desfășoară activitatea compania; • grupează aceste bunuri (servicii) în categorii care să permită identificarea lor fără ambiguitate; • gruparea clienților în funcție de nevoile acestora pentru bunuri (servicii) specificate; • să întocmească o listă cu consumatorii cu care compania lucrează în prezent și care ar dori să coopereze în viitor; • determina gama de produse (servicii) a firmei care poate satisface nevoile gamei specificate de clienti Identificați și descrieți CSC la nivelul proceselor de nivel superior Efectuați o analiză a CSP-ului în raport cu lanțurile principalilor concurenți Excludeți produsele (serviciile) și lanțurile care nu au perspective competitive din portofoliul de afaceri* al companiei Optimizați acele lanțuri în care compania are o poziție puternică în prezent sau perspective atractive Prin analiză se poate justifica formarea de noi lanțuri valorice (procese) suplimentare Prin reproiectarea lanțurilor valorice și a proceselor pentru a satisface nevoile clienților existenți și potențiali, compania va putea să-și consolideze poziția competitivă pe piață și să pună bazele creșterii afacerii pe termen lung După cum arată experiența, metoda de construire și analiză a lanțurilor valorice poate fi utilizată eficient pentru a structura afacerile companiilor De regulă, liderii organizațiilor au nevoie de o idee clară a stării afacerii lor pentru a realiza o dezvoltare ulterioară Pentru a obține această idee, trebuie să răspundeți la următoarele întrebări: • modul în care este structurată afacerea companiei; • ce procese sunt efectuate pentru a obține rezultate (și nu numai de către diviziile companiei, ci și de către terți); * Portofoliu de afaceri - un set de afaceri gestionate V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare • care dintre lideri este responsabil pentru ei; • unde apar blocaje și probleme; • cum se trece de la un sistem de afaceri existent la unul promițător? Puteți înțelege cum funcționează o afacere primind și analizând informații despre ce procese rulează în interiorul acesteia și cine este responsabil pentru acestea Este necesar să se structureze activitățile companiei sub formă de procese și să se ia în considerare structura organizațională existentă în ceea ce privește distribuția responsabilităților managerilor pentru procese și participarea departamentelor la acestea Metoda de construire și analiză a lanțurilor valorice este unul dintre cele mai bune instrumente pentru rezolvarea acestei probleme Proprietarul unei mari companii comerciale trebuia să reorganizeze afacerea pentru a o eficientiza (creșterea de mai multe ori a volumelor de vânzări în diverse domenii) Pentru a rezolva această problemă, au fost efectuate următoarele lucrări: • au fost realizate interviuri cu managerii și angajații companiei; • o descriere a sistemului de procese existent la nivelul superior al companiei (prin construirea de scheme de lanțuri valorice); • analizat sistemul de procese existent la nivelul superior al companiei; • este descrisă schema existentă a structurii organizatorice a firmei și se efectuează analiza acesteia; • au avut loc întâlniri de lucru cu clientul pentru a defini și a conveni asupra viziunii unui model de afaceri promițător și a unui sistem de management pentru grupul de companii; • au fost elaborate scheme de fluxuri materiale și relații contractuale pentru o structură prospectivă; • au fost create scheme de structuri organizatorice de perspectivă pentru grupul de companii al clientului; • a fost alcătuită o listă de procese pentru structurile prospective; • a fost elaborat un plan de proiect pentru reorganizarea grupului de firme În acest proiect, metoda de construire și analiză a lanțurilor valorice a fost una dintre cele de bază în elaborarea măsurilor de reorganizare a unui grup de companii Următorul paragraf discută metodologia de construire a diagramelor lanțului valoric elaborată de autorul cărții și colegii săi* Cum să construiți o diagramă a lanțului valoric Pe baza experienței practice de implementare a proiectelor, a fost elaborată o metodologie de construire a schemelor de lanțuri valorice (denumită în continuare Metodologie) Pentru ușurință de înțelegere, este ilustrat cu exemple simple * V V a lucrat la crearea sa Repin, A Yu Sooliatte și alții Capitolul Abordarea proceselor la nivel de afaceri Pe fig prezintă transformarea unui obiect material (materie primă) într-un alt obiect material (produs) Faptul de transformare este reprezentat de o săgeată cu un singur vârf care leagă două cercuri, fiecare dintre acestea reprezentând starea unui obiect material Transformarea unui obiect material în altul este posibilă numai atunci când se realizează un anumit proces Pe fig , acest proces se numește "producerea unui produs" Obiectul care reprezintă procesul este atașat de săgeata care indică transformarea obiectelor materiale cu o linie punctată Proces care realizează transformarea obiect material Săgeată care arată conversia produsului Orez Transformarea materiilor prime într-un produs Linie întreruptă care arată legătura procesului cu săgeata care reprezintă transformarea obiect material Dacă sunt necesare mai multe tipuri de materii prime pentru obținerea unui produs, atunci acest lucru va fi prezentat în diagramă după cum urmează (Fig ) Pentru a uni două fluxuri de materiale, se folosește un simbol special - un cerc mic Astfel, în fig Figura arată că pentru a obține Produsul A sunt necesare Materia Primă A și Materia Primă B În plus, rezultatul conversiei este respingerea Ramificația fluxului de material este prezentată ca un cerc mic Cum este gestionat procesul de producție? Din punct de vedere al managementului, diagrama (Fig ) trebuie interpretată după cum urmează In cadrul procesului mentionat exista o activitate pentru managementul operational al acestuia (regulament*) Orez Transformarea materiilor prime in produse Îmbinând fire * Reglementarea se referă la activitățile de menținere a indicatorilor de proces într-o stare normală V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Dar niciun proces nu poate rula singur fără a fi încorporat în sistemul de procese al unei organizații Aceasta înseamnă că există și alte procese care controlează procesul în cauză Gradul de eficiență al acestui management poate fi diferit Dar, în același timp, există întotdeauna un proces extern în legătură cu acesta, care determină sistemul de obiective și indicatori necesari pentru măsurarea realizărilor Pentru a afișa acest fapt este necesar să se prezinte procesul care realizează managementul pe schema lanțurilor valorice (Fig ) Conversie de proces administrarea informației ' flux Orez Gestionarea procesului "Producție de produse" Pe fig se arată transformarea fluxului de informații: din "planul de expediere" se formează un "program de producție", care este necesar pentru ca transformarea fluxului de materiale să aibă loc Astfel, "programul de producție" este intrarea de control pentru procesul "producerea unui produs", iar "gestionarea producției de Produs A" transformă fluxul de informații Trebuie remarcat faptul că liniile subțiri de pe diagramă descriu informațiile, transformările acesteia și procesele corespunzătoare, iar liniile mai groase arată obiectele materiale, transformările și procesele acestora Principalele simboluri utilizate în Metodologia descrisă sunt prezentate în fig Când descrieți fluxurile de materiale și informații pe diagramele CSC, se recomandă să respectați următoarea regulă Atunci când elaborează scheme, CSC NU TREBUIE să depună eforturi pentru descrierea cât mai completă a fluxurilor de materiale și informații Este NECESAR să arătați numai fluxurile și procesele principale, coloana vertebrală Gradul de completitudine și detaliu ar trebui să fie astfel încât Capitolul Abordarea proceselor la nivel de afaceri diagrama în lanț reflecta în mod adecvat afacerea reală și putea fi folosită pentru a lua decizii privind reorganizarea acesteia* Cu alte cuvinte, pentru o descriere adecvată a activității companiilor, nu este necesar să ne străduim să creăm un model pe mai multe niveluri, complex și complex Completitudinea și dimensiunea sa, de regulă, nu sunt importante pentru luarea deciziilor cheie de management la nivelul managementului superior Managerii de top nu sunt interesați de fluxurile de informații între angajații obișnuiți care Descărcarea materiilor prime în depozit / - o săgeată cu o inscripție, arată un proces de afaceri care transformă un produs de intrare într-un produs de ieșire - săgeți care arată transformarea unui produs în altul (flux de produs) O linie punctată poate fi utilizată pentru a crește vizibilitatea afișajului diagramei - o linie dreaptă care leagă fluxul de produs cu procesul de afaceri care îl implementează - un cerc cu o inscripție, adică un produs (serviciu) Materii prime \ wa/mpo-] furnizor / Exemple - un cerc care arată că fluxul de produse se îmbină (furcături) Procesul de planificare a producției / săgeata cu inscripția arată procesul de afaceri care gestionează procesele de afaceri ale fluxului de produse - un cerc cu o inscripție, adică un document (informații) - un cerc care arată că fluxul de informații se îmbină (furcături) - săgeți care arată fluxul de informații (documente, dosare electronice, mesaje telefonice etc ) O linie punctată poate fi utilizată pentru a crește vizibilitatea afișajului diagramei - o legătură către un proces situat pe o altă foaie a diagramei lanțului valoric i Proces Orez Simboluri ale metodologiei de construire a schemelor lanțurilor valorice * Această recomandare se aplică nu numai celor luate în considerare, ci și oricărei alte metode de structurare a proceselor companiei la nivel superior BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare apar în modelul de proces la al patrulea sau al cincilea nivel de detaliu* Schema lanțurilor valorice este necesară, în primul rând, pentru o descriere adecvată a afacerii la nivelul de vârf și pentru luarea deciziilor de management corespunzătoare acestui nivel Este de remarcat faptul că o astfel de schemă (model) de procese de nivel superior poate fi numită adecvată, în care managerii își pot recunoaște compania și prin care pot lua decizii privind reorganizarea afacerii Prin urmare, atunci când se construiesc scheme de lanțuri valorice, ar trebui să se acorde atenție nu atât la detaliile descrierii fluxurilor de materiale și informații, cât și la caracterul adecvat al afișării sistemului de afaceri în ansamblu Evident, la nivelul de sus al descrierii, este necesară agregarea** atât a fluxurilor materiale, cât și a celor informaționale și a le arăta într-un mod adecvat Dacă o întreprindere produce unul sau mai multe produse tangibile, atunci identificarea lanțurilor valorice nu este deosebit de dificilă (cel puțin la cel mai înalt nivel de detaliu) Atunci când rezultatul afacerii companiei este un serviciu (de exemplu, suport informațional), identificarea unui astfel de lanț este mult mai dificilă Cu toate acestea, este posibil să construiți un DSC pentru orice organizație Pe fig prezintă un fragment mai complex al schemei CSC: sunt prezentate fluxul de produse și procesele care îl transformă (de exemplu, procesul de "descărcare a materiilor prime într-un depozit" sau "depozitare a materiilor prime în magazinul A"), precum și precum procesele care gestionează acest flux de produs (marcate cu linii de diferite grosimi) La o privire superficială asupra figurii indicate, se pare că procesele de control nu pot fi diferite (opțiunea a fragmentului de lanț) și nu este clar la ce folosește afișarea lor pe diagramă Cu toate acestea, procesele de management sunt cele care determină cel mai adesea specificul organizației și îi afectează eficacitatea Analizând și reflectând procesele de management pe diagrama lanțului valoric, este necesar să facem acest lucru cât mai adecvat cu starea reală a lucrurilor din companie ■-M-■"-іііічііи ■ iiipiihimiw "ІІ( > Două fabrici rusești produc aceleași produse de înaltă performanță folosind aceleași echipamente germane Ambele întreprinderi folosesc materii prime de la același furnizor Dar rezultatele și eficacitatea activităților lor diferă semnificativ Produsele primei fabrici sunt de înaltă calitate, timpii de livrare sunt mai scurti decât cei de la a doua, costul este mai mic etc Care este diferența? După cum sa dovedit, numai în procesele de management, care diferă semnificativ la ambele fabrici Pe fig prezintă versiunea a fragmentului CSC considerat în fig O analiză atentă a imaginii arată că fluxul de produs și pre- * Detalierea ca caracteristică a procesului a fost menționată în primul capitol ** Adică, combinați mai multe elemente individuale (procese) într-un element mai mare (proces de nivel superior) i Proces s i tehnologic^ i securitatea x i Proces și vânzările de finisate I produse pentru descărcare h materie primă Procesul de primire a materiei prime Necesar la materii prime documenta- polițiști pe materii prime Depozitarea materiilor prime într-un depozit Descărcarea materiilor prime în depozit Retur palet Paleti în stoc Materii prime în a/m furnizor în stoc ■Gaina pe paleti Materii prime Eun pe paleti Procesul \ managementul producției / Plan de livrare in magazin Depozitarea materiilor prime în magazinul A Paleti in magazin Decret- pe concediu de odihna materii prime Materii prime în atelier Programa producție stva în stoc Eliberarea materiilor prime către producție (la magazinul A) Materii prime Productie Depozitare p/f Ne în magazinul A Căsătorie Deşeuri P/f nr în magazinul A Orez Fragment al lanțului valoric Opțiunea "Capitolul Abordarea proceselor la nivel de business societate mixtă societate mixtă th Orez Fragment al lanțului valoric Opțiunea V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Capitolul Abordarea proceselor la nivel de afaceri procesele care o formează au rămas aceleași, în timp ce procesele de management s-au schimbat parțial În acest caz, a fost aleasă o metodă de management bazată pe metoda lean manufacturing* După cum puteți vedea în diagramă, procesele de management s-au schimbat fundamental Acest exemplu confirmă faptul că pentru același CSC procesele de management pot fi complet diferite Se dovedește adesea că este imposibil să schimbați semnificativ lanțul în sine pentru a asigura o creștere a eficienței În acest caz, este indicat să te angajezi în analiza și reorganizarea proceselor de management**! Cel mai important avantaj al Metodologiei descrise mai sus - luând în considerare caracteristicile unei afaceri reale pentru a identifica procesele și a le lega într-un sistem - este determinat de faptul că DSC-urile sunt formate pe baza unui end-to-end (de ex , interfuncțional și chiar interorganizațional) fluxul de produse și procesele care îl gestionează Diagrame detaliate ale lanțului valoric Pe fig este prezentat un exemplu de detaliere a schemei DSC la al doilea nivel Acest lucru este perfect acceptabil Această metodă poate fi utilizată în același mod ca orice alt mod de descriere a proceselor Este important doar să decideți dacă pe un anumit Nivelul Orez Descompunerea diagramelor lanțului valoric * Producție slabă ** Pentru a face acest lucru, acestea trebuie descrise la un nivel de detaliu acceptabil pentru analiză și reorganizare Din păcate, în practică, de obicei se pune mai mult accent pe marketing, producție etc V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare nivel, aplicați-l sau puteți opta pentru o tehnică mai simplă (de exemplu, Work Flow) Odată ce diagramele lanțului valoric de nivel superior au fost construite, activitățile pot fi descrise ca procese la niveluri mai detaliate De obicei, schemele de flux de lucru sunt utilizate pentru aceasta Metoda Work Flow este utilizată pe scară largă și, de regulă, este folosită pentru a descrie procesele la un nivel detaliat de considerare (funcțiile departamentelor și operațiunile efectuate de către angajații individuali) Esența sa este în afișarea funcțiilor implementate secvențial (lucrări, operații) Pe diagrama fluxului de lucru, procesele se pot ramifica, adică există lucrări efectuate în paralel de diverși participanți la proces etc Este important ca punctele de decizie să fie afișate Acest lucru vă permite să descrieți acțiunile angajaților în diferite situații Formatele de prezentare ale diagramelor de flux de lucru pot diferi, dar principiile construcției lor sunt similare Pe fig Figura prezintă un exemplu de diferite moduri în care diagramele lanțului valoric pot fi analizate folosind modele Work Flow Exemplul (Fig ) demonstrează că după descrierea proceselor companiei folosind diagrame lanțului valoric, se realizează o descriere mai detaliată a proceselor sub forma Fluxului de lucru O astfel de abordare este posibilă, de exemplu, pentru companiile mijlocii și mici în care există doar - niveluri ale ierarhiei funcționale Pentru organizațiile mai mari, este recomandabil să descrieți procesele în formatul lanțurilor valorice la două sau mai multe niveluri (exemplul din Figura ) și abia apoi să treceți la o descriere detaliată a proceselor folosind Work Flow Vorbind despre utilizarea schemelor Work Flow, trebuie remarcat faptul că acestea nu sunt scheme de considerație de nivel superior, adică nu pot fi folosite pentru a descrie activitățile companiei începând de la cel mai înalt nivel Dar este necesară structurarea proceselor Prin urmare, de multe ori la nivelul superior sunt limitate la o simplă listă de procese sau la o imagine schematică (Fig ) (Aproximativ același lucru descrie procesele de nivel superior în notația * ARIS ** Diagrama lanțului cu valoare adăugată *** ) După ce au primit o anumită înțelegere formală a proceselor la nivel superior (care se bazează adesea pe concepte generale sau modele tipice, de exemplu, pe modelul cu procese al Camerei Americane de Benchmarking), aceștia procedează la descrierea lor detaliată în formatul Work Flow Drept urmare, ei obțin o "încurcătură" complet confuză de procese, care este greu de înțeles și chiar mai dificil de a schimba ceva într-un complex în bine Este imposibil să recunoști o astfel de practică ca fiind bună * Adică modalități de descriere a proceselor ** Arhitectura Sistemelor Informatice Integrate - proiectarea sistemelor informatice integrate *** Diagrama lanțului valoric - Aprox ed Capitolul Abordarea proceselor la nivel de afaceri Exemplul Proces în cadrul unei divizii Proces end-to-end Proces în cadrul unei divizii diagrame de flux de lucru Exemplul Orez Tranziția de la schemele lanțurilor valorice la descrierea proceselor în format Work Flow V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Trebuie remarcat faptul că utilizarea Metodei face posibilă identificarea proceselor mai adecvat decât metoda simplificată prezentată în Fig Orez Cartografierea procesului de nivel superior: "Practica proastă" Pe fig prezintă schema CSC și modelul Work Flow, care este construit din mai multe procese dative incluse în procesele care formează un lanț Din fig Figura arată clar că fluxul de lucru nu arată imaginea completă a afacerii și nu oferă o imagine cuprinzătoare a modului în care este gestionată afacerea Dacă construiești mai multe modele, atunci situația (în ceea ce privește înțelegerea modelului de afaceri) nu va face decât să se înrăutățească Astfel, se poate susține că pentru a descrie procesele companiei la cel mai înalt nivel, este necesară alegerea unei metode adecvate, de exemplu, Metodologia avută în vedere în capitol / fluxul de lucru Orez Probleme de descriere a procesului în format Work Flow operațiuni de proces Capitolul Abordarea proceselor la nivel de afaceri Un exemplu de tranziție de la o diagramă a lanțului valoric la o descriere a proceselor în format Work Flow Pe fig prezintă un exemplu de CSC al unei întreprinderi reale * Este descrisă activitatea complexului de depozite pentru descărcarea mărfurilor și plasarea lor în depozit (este prezentată doar o parte a lanțului) După cum se vede în fig , pentru ca mărfurile care urcă până la poarta depozitului într-un autoturism să devină mărfuri descărcate și așezate pe paleți în zona de încărcare și descărcare (adică să sufere anumite transformări), trebuie efectuat un lanț destul de complex de procese Unele dintre ele sunt legate de deplasarea fizică (în mașină, pe un cărucior, pe un cărucior) a mărfurilor, iar cealaltă este legată de prelucrarea informațiilor despre deplasarea acesteia, pregătirea documentelor și luarea deciziilor Evident, o astfel de schemă vă permite să identificați aproape toate procesele necesare pentru descărcarea și primirea mărfurilor la depozit Apoi puteți efectua o descriere mai detaliată a activităților depozitului în format Work Flow Ca exemplu, am luat procesul de "admitere a mașinii clientului pe teritoriul depozitului" Acesta este un proces foarte important Implementarea sa eficientă determină în mare măsură procedura și eficiența utilizării șantierului destinat manevrării și parcării camioanelor în depozit Daca procesul se desfasoara ineficient, nu se vor putea asigura conditii normale de lucru ale depozitului si satisfactia clientului Exemplul descris este prezentat în Fig , ** Patru coloane sunt separate între ele printr-o linie continuă, fiecare dintre ele arată operațiunile (funcții, lucrări) efectuate de angajații corespunzători Diagrama arată succesiunea lucrărilor care trebuie efectuate pentru ca camionul cu marfa să poată intra în depozit și să stea fie în zona de așteptare, fie imediat pentru descărcare Dacă comparăm diagramele din fig și , următoarele caracteristici ale procesului prezentat în fig : • activitățile dispecerului nu sunt descrise în detaliu - nu este clar cum verifică exact posibilitatea de a accepta camionul cu marfa (se cere să reflecte acest proces mai detaliat fie pe aceasta, fie pe o diagramă mai detaliată) ; • lucrările de verificare a mașinii de către un agent de securitate nu sunt descrise în detaliu; • analiza situaţiei şi luarea deciziilor de către managerul clientului este scoasă din limitele procesului; • schema nu arată că mașina cu încărcătura este inactiv, iar șoferul așteaptă până i se permite să intre în depozit * Acest model nu este "cea mai bună practică" Este dat ca exemplu de aplicare a metodei de construire a diagramelor lanțului valoric la un nivel mediu de detaliere a procesului ** Diagrama procesului a fost ușor modificată și simplificată față de cea reală BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare / Informații despre locurile libere, \în parcare / Indicatie prin numarul de parcare auto Permis de intrare a vehicule pe teritoriul depozitului^ Informații despre sosirea mașinii clientului indicaţie parcare a m după număr L Permis de intrare - Notificarea a dispecerului de transport Analiza documentelor, verificarea sigiliilor, eliberarea permisului / Mașină inactivă cu mărfuri în zona de așteptare U / Informal ; notificarea sosirii autoturismului clientului / pentru tine Permite- permis de intrare Produs pentru tine pentru tine Voiaj foaie documenta- polițiști pe marfă (în oral formă) /Informații despre sosirea mașinii către clientul J ' Informații despre Nr porții pentru descărcare / (Pro-\ / Factură \ eu prin fax) )-►( începe la ) \ intrare / \ (e-mail) / Proces [ lucreaza cu eu client (Documente pentru marfa / Mutarea unei mașini cu mărfuri în zona de așteptare Mutarea unei mașini cu mărfuri pe site-ul U Mașină simplă cu marfă pe site Mutarea a vehicule cu marfa la autobuz poarta > Produs Produs Punctul A! ^ProdusL/^Mgt L/Produs "doi/m G doi" în a/m J Depunerea m autoturism (troler) la poarta U Trecând la poartă Libertate- Gratuit personal indicaţie depozitar programare mașini, marfă chiki mașină (cart) (magazin, mutatori) / Kar ■n (cărucior) \ la poartă 'Coduri de bare la cla- radiestesia Imprimare cod de bare x / Personal> (magazin, mutatori) \ la poartă) Orez Un exemplu de lanț valoric "Descărcarea și primirea mărfurilor la depozit" Capitolul Abordarea proceselor la nivel de afaceri Sarcina în sistem Introducerea \ informațiilor în sistem / "Copie" a bonului de livrare pentru magazie- Descărcarea în-\vara și etichetarea codurilor de bare Reconcilierea documentelor x și indicarea deplasării vehiculului până la poartă ( Mărfuri în paleți \ in zona ; a prr U despre bunuri baie produs indicaţie Poartă Cerere la directie în zonă PPR informa- mation despre dvs companiilor documenta- polițiști pe marfă documenta- polițiști pe marfă Sesizarea șefului de producție la y Instruire orală D către depozitar, numirea mașinilor, încărcătoarelor y orele de veghe numărul de poartă cu privire la schimbările schenie a/m k Vizual- nu informații Braco- Produs în cutii Terminal radio Filiala > bunuri defecte > Depozitarea mărfurilor în zona PRR Control vizual al mărfurilor în timpul descărcarii ✓ /Informa-D; tion despre No in-\; gura de ori- ! (încărcări /! Recepția mărfurilor din punct de vedere cantitativ și calitativ / informa- recepţie- ke bunuri in sistem trapa- Codurile pentru prieteni ani X în paleți în zonă informa- căsătorie tsiyao (daune- da, etc ) Produs PRR Montarea mărfurilor forjate defecte pe paleți y Bunuri defecte baie atunci- var pe pal- ani Braco- Depozitarea mărfurilor în zona PRR Amplasarea mărfurilor pe paleți f Produsul D în cutii , în zona către PPR ) Z Marfa D in paleti in zona la PPR Orez (sfârșit) V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Curier Paznic Dispecerat transport Dispecer Trimiteți documentele pentru marfă Documente pentru marfa Verificați documentele Informați dispeceratul Date despre clienți și produse Determinați un loc de parcare Anuntati dispeceri Verificați pe bază > Anunțați dispeceratul de trafic Intră în teritoriu Intră în teritoriu Abonament de intrare Emite un permis de intrare Verificați integritatea etanșărilor de pe vehicul, starea caroseriei Nu da Abonamentul de intrare M-* Toate în ordine Notă pentru șofer Permis de intrare ( a/m la pan- Selectarea mărfurilor conform comenzii-factură > Ordin- scrisoare de trăsură stoc Ridicat- produs Traseu a/m (în forma orală la chofe- Încărcarea mărfurilor în vehicule din depozit Selectarea produselor se poate face în prealabil Ordin- scrisoare de trăsură Produs Ordin- scrisoare de trăsură pe stoc Selectarea produselor se poate face în prealabil Produs, depozitare- Orez Fragment din lanțul valoric al unui angrosist Capitolul Abordarea proceselor la nivel de afaceri Notă în cazul expedierii către mașina companiei Memento în cazul expedierii către mașina clientului sau companiei de transport Selectarea lui X vara conform comenzii-factura Posibil ajustare mărfuri la reclasificare Orez (sfârșit) V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Este de remarcat faptul că diagrama reflectă în mod clar procese precum "timp de nefuncționare a mașinii" și "mutarea unei mașini într-un alt depozit" La acest nivel de considerare, acest lucru vă permite să identificați și să analizați blocajele din lanțuri În timpul construcției schemelor CSC au fost identificate următoarele probleme legate de funcționarea depozitului: • pierderea mărfurilor la acceptare (expediere); • pierderea mărfurilor în timpul transportului între depozite la livrarea către consumator (prezența unor zone de iresponsabilitate pe calea circulației mărfurilor); • erori de expediere (nerespectarea informațiilor despre produs în sistemul de contabilizare a produsului cu disponibilitatea reală a acestuia); • set incomplet la expediere; • pierderea documentației de expediere în timpul expedierii ("documentele nu ajung întotdeauna la client"); • factor uman: "magazierii nu știu unde este totul", lucru incorect cu baza de date a produselor; • inconveniente pentru client (mai multe puncte de încărcare etc ); • fără sistem de codare cu bare; • capacitatea de transfer a depozitului ("depozitul nu are întotdeauna timp să ridice mărfurile în avans"); • lipsa controlului cantității și calității la depozit ("nu se face, se efectuează control selectiv, și chiar dacă cineva a venit și obligat să verifice "); • nu există un sistem de pregătire înainte de vânzare a mărfurilor Figura ilustrează aplicarea Metodologiei la un nivel mediu de detaliu Analiza lanțurilor valorice și reorganizarea afacerii companiei La descrierea și analizarea SSC, procesele incluse în acestea sunt luate în considerare la o scară mai mare, de exemplu: procesul de producție, procesul de stocare, procesul de livrare etc Cel mai important indicator al fiecărei verigă din lanț este valoarea pe care o are creează Implementarea abordării procesuale în acest caz înseamnă construirea, analiza și reorganizarea CSC pentru a: • eliminarea legăturilor care nu adaugă valoare; • îmbunătățirea eficienței lanțurilor în ansamblu (prin eliminarea problemelor la joncțiunile verigilor și schimbarea principiilor și mecanismelor de management al lanțurilor, de exemplu, pe baza principiilor lean manufacturing); • îmbunătățirea eficienței elementelor individuale ale lanțului; • adăugarea de noi legături sau alăturarea cu furnizorii, consumatorii pentru implementarea în comun a proceselor individuale incluse în lanț Capitolul Abordarea proceselor la nivel de afaceri Când luăm în considerare afacerile companiilor, accentul este pus pe construirea de DSC-uri care trec prin mai multe organizații Analiza și reorganizarea lanțurilor valorice permit: • evaluarea optimității modelului de afaceri al companiei în ansamblu, inclusiv identificarea acelor procese care cresc sau reduc valoarea acestuia; • Realizarea de câștiguri mari prin reorganizarea lanțului (vânzarea sau externalizarea unei părți a afacerii din lanț, cumpărarea unei alte companii pentru a prelua controlul asupra unei părți critice a lanțului, crearea unui parteneriat strategic cu furnizorii pentru a reduce costurile într-o anumită parte a lanțului , sau reducerea riscului etc ); • să utilizeze resursele cât mai eficient posibil (în ceea ce privește implementarea strategiei companiei) pentru a dezvolta afacerile companiei și a implementa proiecte importante din punct de vedere strategic etc Pe fig Figurile și prezintă un exemplu de reorganizare a companiei pe baza analizei CSC* Trebuie remarcat faptul că exemplul luat în considerare nu este universal și ar trebui aplicat după o analiză amănunțită a tuturor argumentelor pro și contra Figura reflectă următoarea situație La cel mai înalt nivel de considerare, CSC-ul companiei include șase procese Toate sunt sub controlul companiei După cum reiese din figură, procesele implicate Diviziile companiei Lanțului valoric Orez Un exemplu de reorganizare a unei companii pe baza analizei schemei lanțului valoric Structura companiei înainte de reorganizare * Exemplul se bazează pe practica de reorganizare a unei companii reale V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Lanțului valoric Orez Un exemplu de reorganizare a unei companii pe baza analizei schemei lanțului valoric Structura companiei după reorganizare diverse diviziuni structurale Din păcate, în practică, nimeni din companie nu a fost personal responsabil pentru gestionarea unor procese importante, au existat zone de iresponsabilitate, s-au luat decizii de management nerezonabile etc Procesele CSC "grabite în repeziciune"* de limitele structurale diviziuni Proprietarii organizației au trebuit să participe constant la adoptarea deciziilor de management operațional, inclusiv a celor referitoare la probleme tehnice Această situație era inacceptabilă și, la un moment dat, au fost necesare schimbări radicale Pe fig reflectă starea de fapt în companie după implementarea modificărilor structurale Structura organizatorică și funcțiile respective ale departamentelor au fost reorganizate, ceea ce a eliminat participarea încrucișată a departamentelor la procese Acum, managerii specifici ai diviziilor structurale specifice erau responsabili pentru verigile mari din lanțul valoric Astfel, structura a fost "ajustată" la sistemul de procese cuprinse în CSC-ul companiei * Adică ariile de responsabilitate ale managerilor sunt definite în așa fel încât să apară bariere, zone de iresponsabilitate etc Toate acestea duc la scăderea eficienței proceselor CAPITOLUL Construirea unui sistem de procese de afaceri ale companiei De ce aveți nevoie de un sistem de proces În prezent, multe întreprinderi rusești implementează o abordare prin proces, inclusiv dezvoltarea sistemelor de management al calității bazate pe cerințele din seria ISO , versiunea Ce poate servi ca bază pentru introducerea unei abordări proces? Desigur, implementarea sa cuprinzătoare și eficientă este imposibilă fără crearea unui sistem de procese în organizație Sistemul de procese al unei companii poate fi definit ca activitățile sale, privite ca un set de procese organizate și interconectate Această viziune asupra organizației înseamnă structurarea muncii desfășurate în ea sub formă de procese și legarea lor între ele într-un sistem bine organizat și care interacționează eficient Un sistem de proces construit corespunzător permite unei companii să: • optimizarea modelului de afaceri (inclusiv modificări ale structurii organizatorice); • asigurarea unei interacțiuni interfuncționale eficace între departamente; • reglementează și standardizează activitățile sub formă de procese; • dezvoltarea unui sistem de indicatori pentru managementul proceselor și orientarea proceselor către atingerea obiectivelor strategice ale companiilor; • asigura implementarea eficientă a sistemului de management al calității; • crearea unei baze pentru introducerea tehnologiilor moderne de management (producție lean și metode de TPS, TRM etc ); • crearea unei baze de cunoștințe despre activitățile companiei; • alte Trebuie subliniat faptul că în prezent nu există o metodologie standard pentru construirea unui sistem de procese Diverse organizații și consultanți oferă propriile abordări și soluții, adesea contradictorii Companiile rusești sunt nevoite să-și cheltuiască resursele pentru dezvoltarea propriilor metode și să urmeze calea empirică Din păcate, în multe cazuri V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare sistemele create sunt formale și, în mod ciudat, sunt slab legate de afacerile reale Acest lucru este valabil mai ales pentru organizațiile care au creat un sistem de procese în conformitate cu cerințele ISO : Toate acestea dezamăgește proprietarii și managerii acestor organizații în metodele de management al proceselor și contribuie la terminarea proiectelor de introducere a acestor tehnologii Atunci când dezvoltă un sistem de procese, întreprinderile se confruntă cu anumite probleme În primul rând, le lipsește o metodologie pentru construirea unui sistem de procese Pentru o astfel de construcție, întreprinderile încearcă să folosească: • hărți formale de peisaj proces (în special în cadrul ISO); • diverse liste generale de procese (de exemplu, așa-numitul model cu procese etc ); • modele de referință în industrie (de ex eTOM* în telecomunicații etc ) De regulă, sistemele de procese construite pe baza unor liste formale sunt, de asemenea, formale și divorțate de afacerile reale ale întreprinderilor Prin urmare, utilizarea lor ulterioară nu dă rezultatele așteptate de conducere În ultimii ani, au fost finalizate o serie de proiecte la diferite întreprinderi rusești pentru a introduce tehnologii de management al proceselor (inclusiv cele din proiectele FINEKSPERT RU LLC**) În același timp, a fost posibil să identificăm și să analizăm avantajele și dezavantajele diverselor abordări și să dezvoltăm propria noastră abordare pentru construirea unui sistem de procese Dorința de a-l pune la dispoziția tuturor întreprinderilor ruse a condus la crearea unei metodologii pentru construirea unui sistem de procese de afaceri al unei organizații (în continuare - Metodologia), care este descrisă în acest capitol Tehnica permite organizarea lucrărilor de construire a unui sistem de procese și într-un timp rezonabil ( , - luni) pentru a obține un rezultat care să pună bazele pentru aplicarea ulterioară cu succes a tehnologiilor de management al proceselor Ideologic, Metodologia se bazează pe construirea și analiza lanțurilor valorice atât la nivel interorganizațional, cât și în cadrul companiei Această abordare vă permite să concentrați sistemul de procese creat pe obținerea de rezultate care sunt importante pentru satisfacerea nevoilor clienților organizației Se presupune că Metodologia va fi aplicată într-un număr de alte metode necesare pentru implementarea managementului procesului Acestea includ: elaborarea unei strategii și a unui sistem de indicatori pentru managementul proceselor, reglementarea proceselor, motivarea personalului etc *Operațiuni de telecomunicații îmbunătățite cu modelul mar ** V V Repin este partener și director executiv al FINEKSPERT RU LLC și al Finexpert-Training LLC Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii Metodologia prezentată în atenția cititorilor a fost utilizată eficient în următoarele proiecte implementate de FINEKSPERT RU* în ultimii doi ani: Companie petroliera: • a fost reorganizat sistemul de procese de afaceri și structura organizatorică a companiei; • au fost elaborate reglementări de implementare a proceselor și alte documente normative și metodologice; • a fost creat un sistem de indicatori pentru gestionarea companiei și a proceselor sale de afaceri Firma din PAL laminat: • identificarea și reorganizarea proceselor de afaceri pentru a asigura utilizarea eficientă a echipamentelor Compania este furnizor en-gros de alimente congelate: • s-au reorganizat sistemul de procese de afaceri și structura organizatorică a companiei Uzina de prelucrare a carnii: • a fost efectuată o analiză a proceselor de afaceri, au fost elaborate măsuri de optimizare a proceselor Compania este un important producător și furnizor de gustări: • a fost elaborat un proiect de sistem de procese de afaceri pentru reglementarea ulterioară și utilizarea în elaborarea unei strategii Companie de servicii (peste de clienți): • a construit un sistem de procese de afaceri pentru reglementarea ulterioară; • directii propuse pentru optimizarea sistemului de procese de afaceri Companie mare de comerț și producție: • construirea și analiza sistemului existent de procese de afaceri; • a fost elaborat un plan pentru construirea unui holding și un nou sistem de procese de afaceri Firma care furnizeaza servicii de logistica: • a fost dezvoltat un sistem de procese de afaceri, pe baza căruia s-a realizat reglementarea proceselor cheie Principala companie petroliera: • în cadrul proiectului de implementare QMS**, au fost construite sisteme de procese de afaceri pentru trei centre științifice și tehnice ale companiei; • a dezvoltat un sistem de indicatori pentru gestionarea proceselor de afaceri; • a fost efectuată reglementarea proceselor cheie de afaceri * Informații despre compania "FINEKSPERT RU" SRL și materiale metodologice pe tema managementului proceselor și proiectelor pot fi găsite pe site-ul www finexpert ru ** QMS - sistem de management al calității BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Practica a demonstrat că Metodologia este universală și poate fi folosită pentru a crea sisteme de organizare a proceselor în diverse domenii de activitate Trebuie remarcat faptul că Metodologia are o serie de avantaje, în primul rând: • procesele sunt identificate în mod obiectiv prin analiza CSP; • la analizarea activitatilor unitatilor structurale se determina rolul fiecaruia dintre acestea in activitatile firmei; • Identifică procesele și departamentele care au un impact negativ asupra valorii create pentru clienți; • există posibilitatea de a îmbunătăți structura organizatorică a companiei pe baza proceselor; • există posibilitatea de a compara procesele companiei cu procesele concurenților și de a identifica domeniile de îmbunătățire a performanței afacerii Metodologia dezvoltată va aduce, fără îndoială, beneficii semnificative întreprinderilor autohtone, ai căror proprietari și manageri și-au stabilit scopul de a îmbunătăți eficiența afacerii pe baza unei abordări de proces a managementului Următoarea secțiune discută obiectivele cheie ale construirii unui sistem de proces într-o companie Obiectivele construirii unui sistem de proces Optimizarea modelului de afaceri al companiei Multe companii rusești inițiază în prezent proiecte de reorganizare a afacerii și a structurii organizaționale, implementarea graficelor de management al performanței, automatizarea completă a activităților etc Cele mai de succes dintre aceste proiecte se concentrează pe procesele de afaceri Acest lucru se datorează faptului că întreprinderile creează produse și servicii pe care apoi le oferă clienților în cadrul proceselor Aceștia din urmă achiziționează aceste produse și servicii numai dacă sunt de valoare pentru ei Dacă clientul nu este pregătit să plătească bani, chiar și ținând cont de reduceri și alte condiții de națiune cea mai favorizată oferite de companie, nu are viitor O excepție poate fi făcută doar pentru domeniile necompetitive de afaceri, unde alte mecanisme și tehnologii funcționează pe baza remunerației directe a persoanelor care pregătesc și iau decizii privind tranzacțiile și contractele (există și concurență aici, dar de alt fel - pentru accesul la factorii de decizie) Considerând și gestionând activitățile organizației ca un set de procese interconectate, puteți obține o creștere semnificativă a eficienței și satisfacției clienților Marea majoritate a companiilor care se află în fruntea celor mai faimoase ratinguri străine și rusești urmează această cale Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii Trebuie remarcat faptul că multe tehnologii moderne de îmbunătățire a activităților de management se bazează în mare parte pe abordarea procesului Multe metodologii de îmbunătățire a performanței care au venit din Occident și din Japonia (TPS, TQM, TPM, S etc ) folosesc, de asemenea, elemente ale abordării procesului Orice organizație poate exista și poate fi profitabilă chiar dacă procesele sale nu sunt definite și gestionate în mod specific* Dar pentru a crește semnificativ eficiența și a asigura competitivitatea companiei, managementul acesteia are nevoie de un instrument care să ofere capacitatea de a integra activitățile departamentelor la nivel transfuncțional și de a focaliza această activitate pe rezultatul final - satisfacția clienților Sistemul de procese de organizare este în primul rând un instrument de îmbunătățire a eficienței afacerii în ansamblu pe baza obiectivelor strategice ale fondatorilor săi și ale managementului de vârf іііііііінііііі În cursul construirii unui sistem de procese, poate fi efectuată o analiză a [A și REVIZIUNEA modelului de afaceri existent al companiei] Este posibil să abandonați procesele și structura organizațională învechite și ineficiente și să treceți la procese noi, mai eficiente, o structură și metode de management adecvate Rezultatul acestei lucrări este un model de afaceri optimizat al companiei Sistemul de procese organizate, interconectate și controlate este nucleul acestui model Asigurarea unei interacțiuni interfuncționale eficace între departamente Abordarea procesului este implementată pentru a elimina barierele interfuncționale și pentru a asigura interacțiunea eficientă între departamente în crearea de valoare pentru clienții companiei De ce nu poate fi atins acest obiectiv prin reglementarea activității unităților structurale și stabilirea interacțiunii între acestea? Cert este că o simplă "legare" a activităților departamentelor nu asigură optimizarea întregului CSC într-un mod end-to-end, nimeni din organizație nu vede întregul proces, nimeni nu este responsabil pentru rezultatul final al acestuia În multe organizații, se observă următorul model În loc să descrie procesele la nivel interfuncțional, să le optimizeze și să dezvolte reglementări adecvate, companiile creează diverse tipuri de "prevăzuri privind interacțiunea" departamentelor Obiectivul principal al acestor documente este de a reglementa interacțiunea departamentelor între ele * Practica multor companii rusești confirmă acest lucru BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Situația amintește de cunoscuta pildă că este nepotrivit să peticești hainele vechi cu fire noi, puternice Totuși, efectul așteptat nu va fi În plus, adesea șefii unui departament încearcă să scrie regulamente (sau cel puțin să includă cerințele acestora în documentele de reglementare și metodologice) ale altui departament Aceasta se realizează pentru a furniza la ieșirea unității în cauză produsele necesare funcționării normale în continuare a unității interesate Dar de multe ori acest lucru nu ține cont de cât de adecvat este acest lucru pentru proces (și organizație) în ansamblu Elaborarea unor astfel de prevederi privind interacțiunea și documentele similare nu poate fi numită introducerea unei abordări procesuale a managementului Recent, într-o serie de publicații, există o prezentare a viziunii asupra abordării proceselor ca documentarea activităților unităților organizaționale sub formă de procese și stabilirea interacțiunii între aceste unități în ceea ce privește intrările și ieșirile * Această poziție este convenabilă din punctul de vedere al creării documentației formale (de exemplu, într-un sistem de management al calității), deoarece în practică nu provoacă dificultăți semnificative în dezvoltarea și aprobarea documentelor Procesul de vânzare se desfășoară în departamentul de vânzări, procesul de producție - în departamentul de producție etc Este suficient să descrieți activitățile existente ale departamentelor, să le legați prin intrări și ieșiri, iar "abordarea procesului" este introdusă Dar introducerea unei abordări procesuale într-o formă atât de primitivă se schimbă puțin în activitățile companiei și nu duce la rezultate reale În interiorul organizației apar aproape întotdeauna probleme de interacțiune interfuncțională între departamente, care duc la scăderea eficienței activităților sale în ansamblu Motivele unor astfel de probleme sunt mai profunde decât nivelul de "acostare" formală a activităților departamentelor și sunt cel mai adesea asociate cu modelul de afaceri al companiei, cu tehnologiile de management utilizate, cu distribuția istorică a funcțiilor și puterilor în rândul managerilor de nivel superior, existente comunicațiile între departamente, echipamentele instalate și tehnologiile de producție etc Optimizarea activității departamentelor individuale nu duce întotdeauna la o creștere a eficienței companiei în ansamblu Este necesar să se asigure un management adecvat la nivel transversal, iar pentru aceasta este necesar să se bazeze pe procese transversale (sau transversale) * În urmă cu câțiva ani, într-unul dintre articole, autorul cărții și colegii săi propuneau termenul de "management segmentat al proceselor de afaceri" Am propus (pe lângă structurarea activităților departamentelor sub formă de procese și legarea lor între ele) să dezvoltăm un sistem de indicatori pentru fiecare proces și să implementăm un sistem de îmbunătățiri continue bazat pe ciclul Deming PDCA Sistemul de indicatori și mecanismele de îmbunătățire din cadrul acestei metodologii ar fi trebuit să asigure stabilirea interacțiunii interfuncționale pe principiul "furnizor - client" în întreaga organizație După cum a arătat experiența implementării proiectelor, "segmentarea" este convenabilă pentru eficientizarea activităților unităților structurale, dar nu rezolvă pe deplin problemele cheie ale interacțiunii interfuncționale Este necesară combinarea metodei "segmentării" și a metodei de gestionare a proceselor de afaceri la nivel transfuncțional Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii Ce se întâmplă în practică? Încercările de a izola procesele end-to-end duc adesea la faptul că întreprinderile care urmează această cale fac multe greșeli Apar pseudo-procese end-to-end care sunt departe de realitate, există doar pe hârtie și nu avantajează compania Prin urmare, mulți manageri sunt dezamăgiți de metoda procesului end-to-end, preferând "segmentarea" acesteia Pentru a ilustra faptul că problemele interacțiunii interfuncționale nu sunt rezolvate complet prin legarea activităților departamentelor și că este necesară separarea proceselor end-to-end, este dat următorul exemplu Să luăm în considerare o problemă tipică a interacțiunii interfuncționale la una dintre întreprinderile în care echipamentele de producție sunt întreținute de serviciile mecanicului șef, inginerului șef și personalului de atelier, sub îndrumarea directorilor de atelier Într-unul dintre ateliere este instalată o mașină de tocat Operatorii acestei mașini înlocuiesc periodic lamele pe măsură ce acestea devin tocite Operația de schimbare a cuțitelor este uneori efectuată incorect (setarea inexactă a cuțitelor, strângerea piulițelor etc ) Au existat cazuri când operatorii au uitat elementele de fixare și uneltele din tamburul tocatorului (odată ce au lăsat un baros metalic) În tura de noapte, operatorii nu au acordat suficientă atenție controlului materiilor prime care intra în tocator, ceea ce a dus la avarii pe care mecanicii au fost nevoiți să le repare În plus, au efectuat întreținere și reparații programate S-a repetat situatia cu avarii din vina operatorilor Mecanicii au fost din nou chemați să le elimine etc Să privim această situație din punctul de vedere al abordării procesului (metoda "segmentării") Să evidențiem procesul de reparare a echipamentului mecanic, echivalând procesul cu o subdiviziune (adică serviciul mecanicului șef) Ar fi logic să se numească mecanicul șef drept proprietar al procesului La prima vedere, rezultatul principal al procesului va fi echipamentele deservite și gata de lucru Șeful atelierului în care este instalat tocatorul în cauză va fi responsabil de producția produsului, iar echipamentul reparabil este o resursă pentru procesul de producție pe care îl gestionează Este posibil ca mecanicul șef să fie singurul responsabil pentru pregătirea echipamentului? Este posibil să se stabilească disponibilitatea echipamentului ca principal indicator al eficacității procesului și să se "legă" de acesta sistemul de remunerare a serviciului mecanic șef? Cel mai probabil nu Cert este că operarea incorectă a echipamentului de către operatorii din ateliere duce la avarii și la oprirea ulterioară Mecanicii nu pot și nu trebuie să fie responsabili pentru munca necorespunzătoare a operatorilor (ajustatori, muncitori etc ) După cum știți, echipamentul are nu numai piese mecanice, ci și electrice (de exemplu, motoare electrice), pentru care este responsabil serviciul inginerului șef de energie În același timp, există adesea situații în care mecanicii sunt responsabili pentru o parte a unității, electricienii pentru alta, dar în general nimeni nu este responsabil pentru unitate Astfel, devine clar că activitățile de întreținere a echipamentelor sunt transversale, deoarece diverse V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare diviziuni Astfel de activități pot fi considerate ca un proces transversal, deoarece pentru întreprindere în ansamblu, nu este atât activitatea eficientă a serviciilor individuale care este importantă, ci rezultatul general - producția eficientă a produselor De exemplu, mecanicii pot face reparații rapid și eficient, iar operatorii pot schimba rapid cuțitele la un tocator, dar, în general, procesul va fi într-o stare nesatisfăcătoare din cauza defecțiunilor și a timpului de nefuncționare, a consumului crescut de energie și a pieselor de schimb, a defecțiunilor etc Din situația descrisă mai sus, putem trage următoarea concluzie: dacă nu considerăm întreținerea echipamentelor ca un proces unic end-to-end, ci o "împărțim" în părți și încercăm să oficializăm interacțiunea serviciilor cu interese diferite, atunci cu greu se poate obține un efect pozitiv semnificativ În plus, sistemul de indicatori, "orientat" spre îmbunătățirea proceselor individuale, nu poate decât să înrăutățească situația în ansamblu, dând naștere la o serie de contradicții asociate cu nepotrivirea intereselor diverselor servicii și sectoare În practică, trebuie să comunici atât cu managerii și specialiștii care au început să implementeze abordarea procesuală tocmai după metoda "segmentării", cât și cu cei care sunt concentrați pe procese end-to-end Pentru susținătorii "segmentării", cel mai important factor în alegerea acestei tehnici este transparența acesteia, legătura cu structura existentă, ușurința documentării etc Cei care au asociat abordarea procesului cu gestionarea proceselor end-to-end au fost ghidați de necesitatea creșterii eficienței companiei la nivel transversal, de a stabili comunicări, de a crea condiții de automotivare a angajaților etc Construirea corectă a unui sistem de procese, inclusiv procese transversale (asigurarea integrării activităților departamentelor cu accent pe rezultatul final), este extrem de importantă pentru asigurarea ulterioară a interacțiunii interfuncționale eficace în cadrul companiei Reglementarea și standardizarea activităților sub formă de procese Directorul de marketing al unei mari companii rusești, în care s-a decis implementarea managementului proceselor, încerca să găsească defecte în abordarea procesului în raport cu organizația sa Tezele sale au fost următoarele: • "Dacă doi manageri pot fi de acord verbal între ei, atunci procesele de afaceri nu sunt necesare - vor încetini doar lucrurile " • "Concurenții lucrează fără procese de afaceri și aduc un nou produs pe piață în două sau trei luni, iar noi avem nevoie de șase luni pentru a decide cu privire la fezabilitatea unui astfel de proiect " Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii • "Procesele de afaceri cresc semnificativ transparența afacerii, iar pe piața rusă, în condițiile actuale, câștigă cei care lucrează la nivelul minim de transparență - riscul este mult mai mic " Compania menționată mai sus a luat decizia de a adopta o abordare prin proces nu din cauza angajamentului managementului său față de experimentare, ci din cauza necesității afacerii Afacerile în șapte ani au crescut de șapte până la opt ori în ceea ce privește numărul de departamente și personal și de sute la sută în ceea ce privește producția și vânzările Creșterea rapidă a afacerilor a început să fie împiedicată de lipsa tehnologiilor și a reglementărilor de lucru oficializate În contextul unei creșteri semnificative a producției, a devenit aproape imposibil să se descurce cu înțelegeri verbale între șefii diferitelor departamente și filiale Unul dintre principalii concurenți (care, în opinia directorului menționat, "aduce pe piață un produs nou în două-trei luni fără procese de afaceri") cu trei ani mai devreme a început să introducă o abordare prin proces și în ultimul an a a obținut un rezultat impresionant în dezvoltarea rețelei sale regionale și a volumelor de vânzări În acest timp, el a descris și a reglementat principalele sale procese, a elaborat și eliminat zeci de opțiuni pentru tehnologii ineficiente pentru realizarea acestor procese În muncă au fost implicați personal cheie de conducere superior și mediu În prezent, dezvoltarea producției acestei companii necesită resurse externe de investiții ieftine, dar structura afacerii nu este suficient de clară și transparentă pentru investitori și creditori Sursele de finanțare pe care compania le-a folosit până acum s-au epuizat Scopul introducerii unei abordări procesuale în compania descrisă, conform formulării CEO-ului, este următorul: "Vrem să spargem întreaga companie în bucăți și să le lipim sub formă de procese, să aruncăm ceea ce nu este necesar Trebuie să ajungem la nivelul de birocrație care ne va permite să gestionăm eficient compania " Reglarea proceselor este cel mai important instrument pentru crearea unei organizații stabile și eficiente Este important ca standardizarea proceselor să fie realizată prin reglementare Acest lucru face posibilă nu numai asigurarea transparenței și ordinii în implementarea activităților, ci și implementarea proiectelor de extindere a afacerilor prin replicarea proceselor în sucursale etc Prezența în companie a unui sistem de procese este o condiție necesară pentru implementarea unei descrieri, analize și reglementări etapizate a proceselor Dezvoltarea unui sistem de indicatori pentru managementul proceselor Crearea unui sistem de procese este doar primul pas către implementarea tehnologiilor de management al proceselor pentru companii Adevărul este că BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare procesele trebuie gestionate, orientându-le spre atingerea obiectivelor strategice ale organizaţiei, iar acest lucru necesită un sistem de indicatori Este important nu doar să se creeze un astfel de sistem, ci să se realizeze cu ajutorul acestuia efectul de integrare a proceselor, orientându-le către rezultatul final - produsul pe care îl primesc clienții companiei Acest lucru ar trebui realizat prin optimizarea atât a sistemului de procese* cât și a sistemului de indicatori utilizat pentru gestionarea acestora O analiză a practicii întreprinderilor rusești arată că sistemele de indicatori care există în ele nu sunt echilibrate în ceea ce privește eficacitatea proceselor end-to-end, adică nu sunt concentrate pe obținerea de rezultate la nivel interfuncțional Astfel de indicatori, de regulă, caracterizează eficacitatea** (rar eficiența) activităților managerilor în raport cu unitățile funcționale pe care le conduc Interesele managerilor în structura funcțională de cele mai multe ori nu coincid în diferite departamente Nu se pune accent pe rezultatul final al muncii companiei Sistemul de indicatori, creat pe baza legăturii cu diviziunile funcționale, se dovedește a fi la fel de fragmentat și slab concentrat pe rezultatul final ca și diviziunile structurale în sine Prin urmare, un sistem de procese construit adecvat care vizează rezultatul final al activităților organizației este o bază mai potrivită pentru dezvoltarea unui sistem de indicatori decât structura funcțională tradițională a departamentelor Prin crearea unui astfel de sistem, managementul primește posibilitatea de a gestiona procesele, afectând direct rezultatul final al activității - obținerea de valoare pentru clienți și profit pentru companie Implementarea eficientă a sistemului de management al calității Implementarea unui sistem de management al calitatii (SMC) in conformitate cu ISO : predetermina necesitatea construirii unui sistem de procese in cadrul companiei Mai exact, ISO precizează: "Acest Standard Internațional susține adoptarea unei abordări de proces în dezvoltarea, implementarea și îmbunătățirea eficienței unui sistem de management al calității pentru a îmbunătăți satisfacția clienților prin îndeplinirea cerințelor clienților Pentru ca o organizație să funcționeze eficient, trebuie să identifice și să gestioneze un set de activități interconectate O activitate care utilizează resurse și este gestionată pentru a oferi capacitatea de a transforma intrările în ieșiri poate fi văzută ca un proces Adesea, ieșirile unui proces formează direct intrările următorului proces * Și structura organizatorică a companiei ** Eficacitatea procesului este înțeleasă ca raportul dintre rezultatul efectiv realizat și cel planificat; sub eficiența procesului - raportul dintre rezultatul real obținut și resursele cheltuite pentru obținerea acestuia Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii Aplicarea în cadrul unei organizații a unui sistem de procese, împreună cu identificarea acestor procese, interacțiunea lor și controlul acestor procese, poate fi denumită "abordarea procesului" Avantajul abordării proceselor este capacitatea de a efectua managementul curent prin comunicarea între procesele individuale din cadrul sistemului de procese, precum și prin asocierea și interacțiunea acestora Această abordare, atunci când este aplicată în cadrul unui sistem de management al calității, subliniază importanța: • înțelegerea și îndeplinirea cerințelor; • necesitatea de a lua în considerare procesele în ceea ce privește capacitatea lor de a adăuga valoare; • obţinerea rezultatelor procesului şi eficacitatea acestuia, şi • îmbunătățirea continuă a proceselor bazată pe măsurători obiective" Este evident că prezența unui sistem de procese este o condiție prealabilă implementarea SMC Trebuie subliniat faptul că multe companii care implementează QMS abordează problema construirii unui sistem de procese în mod formal Sistemele de procese care sunt obținute în acest caz au o serie de dezavantaje: • lipsa de completitudine (multe procese importante nu intră în sistem); • sistemul de procese este creat în funcție de caracteristici funcționale formale (de exemplu, se pot distinge procese precum "achiziții", "planificarea producției", "producție" etc ) și este doar parțial legat de CSC* real; • procesele sunt adesea echivalate cu unitățile de afaceri (ceea ce este rezultatul nu este o abordare prin proces) În multe privințe, construcția inadecvată a unui sistem de procese este asociată cu definirea unui proces, care este dată în standardele ISO, și anume: "Orice activitate sau set de activități care utilizează resurse pentru a transforma "intrari" în "ieșiri" poate să fie considerat un proces " Standardul definește un proces, dar nu oferă îndrumări clare cu privire la modul de definire a proceselor într-o organizație Acest lucru permite unor specialiști să echivaleze activitățile departamentelor cu procesele și să primească în scurt timp rezultatele formale necesare obținerii unui certificat Vorbind despre standardul pentru QMS, trebuie remarcate următoarele: • cerinţele standardului nu acoperă toate elementele necesare unui management real, ceea ce face dificilă integrarea acestuia în sistemul de management al companiei în ansamblu; • standardul este prea formalizat, axat pe procese "pe hârtie" și pe documentația formală, ceea ce face dificilă utilizarea lui în practică; * Pentru o companie de servicii, procesul de producție poate include aproape tot activitate V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare • la verificarea conformității cu standardul, este permisă o interpretare formală a cerințelor standardului; • standardul nu oferă recomandări clare și transparente pentru implementarea cerințelor sale în practică, ceea ce duce la un număr mare de interpretări și interpretări De ce dezvoltă companiile în continuare QMS în conformitate cu cerințele ISO? Potrivit multor lideri de afaceri, acest lucru se face din motive de piață pentru a obține un certificat oficial Certificatul poate fi prezentat organizațiilor - consumatori de produse, mai ales dacă sunt firme străine sau reprezentanțe (filiale) ale marilor companii din Rusia Valoarea certificatului constă în posibilitatea de a intra în relații de afaceri cu parteneri, de a obține comenzi profitabile etc De regulă, sistemul de management din interiorul companiilor se schimbă ușor, dar apare o viață furtunoasă "de hârtie" a ISO și un număr de angajați apar cine o susțin oficial Multe companii care nu au nevoie de un certificat oficial refuză să implementeze un SMC bazat pe cerințele ISO, preferând să-și construiască propriile sisteme de management Prezența în companie a unui sistem de procese construit adecvat este o condiție prealabilă pentru implementarea informală a SMC Crearea bazei pentru introducerea tehnologiilor moderne de management (lean manufacturing și alte metode de TPS, TPM etc ) Tehnologiile moderne de management ca unul dintre cele mai importante elemente includ înțelegerea activității ca sistem de procese Deci, de exemplu, metodele de management, grupate sub numele "Toyota Production System" (TPS *), includ, printre altele, construcția și analiza proceselor Numeroase publicații traduse și articole de reviste despre sistemul TPS oferă exemple despre cum sunt definite procesele în companii, cum sunt analizate și sunt identificate deșeurile (în japoneză - muda) Rezultatele impresionante ale japonezilor, precum și ale europenilor și americanilor, demonstrează clar beneficiile unei abordări procesuale în organizarea activităților Identificarea și analiza proceselor vă permit să găsiți acele părți ale lanțurilor de procese, în timpul execuției cărora apar pierderi *Sistem de producție Toyota Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii O parte din procesele din cadrul lanțului de multe ori nu este nevoie de companie, de exemplu, stocarea intermediară, mișcările inutile etc Ele sunt abandonate prin restructurarea lanțului de proces în sine, și în special a metodelor de gestionare a acestui lanț Crearea unei baze de cunoștințe despre activitățile organizației Pentru majoritatea întreprinderilor rusești, problema documentării și standardizării activităților este în prezent acută Adesea, într-o companie se dezvoltă următoarea situație: există o structură organizatorică aprobată, s-au redactat și aprobat reglementări privind subdiviziunile, dar nici funcțiile subdiviziunilor, nici rezultatele activităților acestora, nici ordinea interacțiunii lor cu alte subdiviziuni nu sunt descrise în aceste documente cu gradul de detaliu care ar permite folosirea lor în practică Diagnosticarea multor organizații arată că nici măcar documentația de reglementare existentă nu este utilizată în muncă cu - % În același timp, organizațiile trăiesc, rămân competitive și chiar prosperă Se pune întrebarea: cum reușesc ei? Autorul cărții caracterizează o astfel de situație ca management bazat pe "tradiția sacră" a organizației "Sfânta tradiție" este un set de reguli stabilite pentru efectuarea muncii, ordinea și formele specifice de interacțiune între departamente, informații despre care se află în principal în mintea angajaților și conducătorilor organizației și este transmisă prin gură în gură Care este gradul de documentare a activităților organizațiilor ruse moderne? De câțiva ani, autorul intervievează manageri și specialiști la seminariile sale despre managementul proceselor pentru a obține o caracteristică cantitativă expertă a gradului de documentare a activităților Rezultatele sondajelor sunt prezentate mai jos în tabel Răspunsul la prima întrebare din tabel, s-ar părea, contrazice afirmațiile anterioare despre gradul nesemnificativ de documentare a activităților Tabelul Evaluarea de către experți a gradului de documentare a activităților companiilor rusești Întrebare Răspuns, % Grad de documentare a activității, % Ce parte din activitățile desfășurate în organizație sunt documentate (în orice grad de detaliu)? , xX = Câte documente existente care reglementează activitățile corespund realității și sunt utilizate efectiv? , x ( , x X) = Ce cotă din numărul total de documente care reglementează activități și corespund realității sunt documente de natură organizatorică și administrativă (comenzi, comenzi etc )? ( - , ) x ( , x ( , x X)) = , V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare organizații rusești În realitate, nu este așa Managerii consideră că munca companiilor lor este documentată în proporție de % (cu excepția cazurilor extreme) Dar, în practică, situația este diferită Ponderea documentelor efectiv utilizate și relevante, conform managerilor, este de % Aceasta înseamnă că din % dintre activitățile care sunt măcar cumva documentate, doar % sunt reglementate de documente care reflectă realitatea și pot fi folosite în practică Astfel, gradul efectiv de documentare a activităților este în medie de % Dacă ținem cont de faptul că multe documente sunt temporare, rezultă că doar % din activități sunt descrise în documente care au caracter normativ Cum poate un lider să gestioneze o companie în astfel de condiții? Principiul universal în acest caz este simplu: managementul "prin concepte" Acest termen reflectă foarte exact esența fenomenului De exemplu, luați în considerare situația în care un nou lider ajunge la un post vacant Din ce surse află cum ar trebui să se desfășoare activitățile unității care i-au fost încredințate? În primul rând, desigur, va primi scopuri și obiective de la un manager superior Unele dintre informațiile despre modul în care se desfășoară practic activitățile unității sale, managerul nou numit le va putea primi de la angajații din subordinea acestuia Într-o astfel de situație, el va organiza munca unității după cum consideră de cuviință, adică în funcție de înțelegerea și experiența sa De aceea, în condițiile organizațiilor prost documentate, este vorba de management "prin concepte" Înțelegerea situației, caracterizată printr-un grad scăzut de documentare a activităților organizației, ne permite să tragem două concluzii importante În primul rând, un grad scăzut de documentare nu afectează întotdeauna în mod direct eficiența economică a organizației*, iar conducerea începe să se angajeze în reglementare atunci când nu există alte modalități de a rezolva problema În al doilea rând, managerii trebuie să realizeze că o organizație este în primul rând un sistem social** care poate exista fără documentare și că se pot obține rezultate economice ridicate doar prin identificarea și gestionarea factorilor care influențează comportamentul angajaților Multă vreme, rezultatele economice ale activităților organizației sunt pozitive O perioadă de succes a fost urmată de o ușoară scădere: o scădere a ritmului de creștere a cifrei de afaceri, o creștere relativă a costurilor, o scădere a profiturilor etc Conducerea companiei a reținut * Cu alte cuvinte, cu o cultură scăzută de utilizare a documentelor normative și metodologice, reglementarea proceselor poate să nu dea companiei efectul scontat Reglementarea nu poate fi văzută ca un panaceu ** Sau, conform lui Ari de Gius, un organism viu (vezi Gius A "A living company Growth, learning and longevity in a business environment " - St Petersburg: Stockholm School of Economics in St Petersburg, ) Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii la deteriorarea indicatorilor financiari și economici și a întreprins o serie de măsuri menite să corecteze situația În primul rând, au înăsprit planurile de lucru și sistemul de raportare, au dat o serie de ordine și ordine de întărire a disciplinei etc Majoritatea acestor măsuri au fost de natură administrativă, administrativă S-a îmbunătățit de atunci performanța organizației în cauză? Nimic nu s-a schimbat, iar tendința descendentă a devenit și mai pronunțată Personalul nu a luat în serios documentația, ordinele și instrucțiunile deseori nu au fost respectate sau nu au fost îndeplinite conform cerințelor etc Încercările conducerii de a influența situația prin modificarea (complicarea) documentației existente nu au dus la nimic Care este rezultatul managementului "pe concepte" și lipsa documentației? Managerul nu are posibilitatea de a delega autoritatea angajaților, deoarece limitele acestor autorități și îndatoririle angajaților trebuie să fie documentate Managerul este nevoit să-și petreacă aproape tot timpul pe munca de rutină de organizare a activităților și control operațional al subordonaților săi, în loc să planifice, să analizeze activități și să caute să le îmbunătățească Dar fără documentație, este imposibil să se îmbunătățească, deoarece pentru aceasta nu există cel mai necesar lucru: informații despre modul în care ar trebui să se desfășoare activitatea în stare normală (care este comanda de lucru stabilită), ceea ce este considerat o abatere de la normal stare, care este dimensiunea abaterilor reale etc Într-o situație în care activitățile sunt documentate într-o mică măsură, mulți manageri și specialiști devin indispensabili Cert este că ei sunt purtătorii de cunoștințe despre procesele companiei, pe care nimeni altcineva nu le deține în măsura în care este necesar pentru a asigura o funcționare eficientă Astfel, cunoștințele acestor angajați, efectiv obținute și acumulate pe cheltuiala organizației, nu sunt disponibile organizației în sine În cazul plecării angajaților, aceste informații se pierd iremediabil pentru întreprindere, dar sunt achiziționate de o firmă concurentă (dacă angajatul plecat s-a mutat la aceasta) Pentru a pune la dispoziția organizației în ansamblu cunoștințele despre procese și, prin urmare, pentru a reduce riscurile asociate cu plecarea angajaților, este necesar să se creeze o bază de cunoștințe Puteți, desigur, să faceți acest lucru pe o bază funcțională, de exemplu, în legătură cu tipurile de activități sau diviziuni structurale Este indicat să legați informațiile acumulate în baza de cunoștințe cu procesele reale ale companiei, unite într-un sistem de procese În acest caz, informațiile vor fi de mare valoare și pot fi utilizate eficient pentru a controla activitățile personalului, a îmbunătăți procesele, a pregăti noi angajați etc BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Sisteme tipice de procese de afaceri Pe fig prezintă clasificarea sistemelor tipice de procese de afaceri propusă de autorul cărții În prezent, este dificil să construim o clasificare corectă și completă*, așa că ne putem limita la o clasificare generalizată Pentru ce este clasificarea sistemelor tipice de procese de afaceri? Mulți manageri care au sarcina de a construi un sistem de procese, la începutul activității lor, caută să se familiarizeze cu experiența altor întreprinderi, inclusiv a celor din Europa de Vest Unde găsiți informațiile necesare, în ce surse? Cum ar trebui să fie perceput? Poate fi folosit direct? O încercare de a răspunde la aceste întrebări este prezentată mai jos Sisteme ale companiilor mari care au primit publicitate Multe companii care au trecut printr-o reorganizare semnificativă bazată pe principiile abordării proceselor (reinginerie) au creat sisteme eficiente de procese de afaceri Informații despre unele dintre ele (obținute în principal de la companii mari) au fost publicate în cărți, prezentări, site-uri web, rapoarte etc Exemplele includ sisteme de proces de la companii precum IBM, Xerox, Deer etc Trebuie remarcat faptul că, dacă organizațiile publică (într-o formă sau alta) informații despre sistemul lor de procese, atunci acest sistem este prezentat doar la nivelul superior Informațiile despre procesele de al doilea, al treilea și de nivel inferior nu sunt de obicei disponibile utilizatorilor externi Modelele mărite disponibile nu sunt atât de informative și utile încât să poată fi utilizate direct în practică În acest caz, chiar faptul că Orez Sisteme tipice de procese de afaceri * Această problemă ar putea face obiectul unui studiu separat Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii o astfel de companie a finalizat un proiect pentru a analiza și a-și reorganiza propriul sistem de procese, ceea ce înseamnă "putem face același lucru" Trebuie remarcat faptul că companiile mijlocii și mici împărtășesc informații despre procesele lor de afaceri mult mai rar* Sisteme dezvoltate de organizații specializate Unele companii create pentru schimbul de informații de evaluare comparativă prezintă propriile versiuni ale sistemelor standard de procese de afaceri Un exemplu tipic este Cadrul de clasificare a proceselor, un model de clasificare a proceselor dezvoltat de Centrul american de productivitate și calitate în și revizuit în Cea mai recentă versiune a acestei clasificări a proceselor a fost publicată în Un alt exemplu este modelul de proces industrial pentru industria comunicațiilor și telecomunicațiilor, dezvoltat de organizația TMForum Modelul se numește eTOM În prezent, organizațiile membre TMForum au acces la acesta Există deja prima experiență de utilizare a acestui model în Rusia Conducerea organizației a decis să își optimizeze sistemul de procese de afaceri Pentru aceasta, a fost utilizat modelul Cadrului de clasificare a proceselor APQC** Compania avea deja o listă de procese construită anterior S-a decis să compare lista lor de procese cu lista oferită de APQC Drept urmare, s-a dovedit că aproximativ de procese prezentate de APQC lipsesc din lista proceselor de organizare Conducerea aproape că a decis să creeze procesele lipsă în companie, dar a abandonat această idee în timp Din punctul de vedere al autorului cărții, modelul APQC este un clasificator general al proceselor, al cărui scop principal este colectarea și sistematizarea informațiilor de benchmarking despre procesele din diverse industrii Această listă nu poate fi utilizată (fără o revizuire semnificativă) pentru a crea un sistem de procese pentru o anumită organizație, deoarece: • este prea general; • conţine un număr excesiv de procese*** Într-o organizație mare angajată în producția de produse de larg consum, a fost inițiat un proiect pentru a descrie și a reglementa procesele de afaceri Regulamentul a fost planificat să fie realizat secvenţial Pentru aceasta a fost propus un sistem de procese, construit pe baza modelului * Apelurile repetate ale autorului cărții de a trimite modele pentru plasare pe site-ul www fmexpert ru au fost nereușite De câțiva ani de funcționare a infoportalului, doar câteva întreprinderi și-au prezentat modelele de proces pentru schimbul de experiență Cu toate acestea, continuăm să lucrăm la crearea unei baze de date cu modele de proces din diverse industrii ** Centrul american de productivitate și calitate - Aprox ped *** Scopul și limitele multor procese de pe lista APQC nu pot fi înțelese BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare APQC De fapt, nu au fost aduse modificări semnificative listei de procese de nivel superior APQC În practică, însă, s-a dovedit imposibilă reglementarea proceselor pe baza modelului menționat în raport cu o anumită organizație - procesele reale erau mai complicate și nu se încadrau în schema APQC Ca urmare, s-a lucrat pentru a crea un sistem original de procese, care a fost ulterior folosit pentru reglementare Sisteme dezvoltate de firme de consultanta Multe companii de consultanță își dezvoltă propriile sisteme de procese* Aceste sisteme sunt utilizate în implementarea proiectelor de consultanță și pentru acumularea de informații Un exemplu tipic de firmă care a dezvoltat și utilizează sisteme de proces este PricewaterhouseCoopers Această companie a dezvoltat sisteme de proces pentru diverse industrii, cum ar fi industria aeronautică Trebuie remarcat faptul că modelele industriale pot fi mai utile pentru implementarea abordării procesului decât cele generale, universale Sisteme dezvoltate de companii - furnizori de sisteme ERP** Aproape toate companiile mari - dezvoltatorii de sisteme ERP au creat sisteme de proces care sunt folosite pentru a automatiza activitățile întreprinderilor Cunoscut sistem de procese, prezentat de compania Oracle Un alt exemplu sunt modelele de referință ale proceselor de afaceri utilizate de SAP la implementarea sistemului R/ Familiarizarea cu o serie de sisteme tipice de procese de afaceri ne permite să concluzionam că cunoașterea experienței altcuiva este utilă, dar încercările de a le folosi direct pentru a construi un sistem de procese ale companiei nu aduc rezultatul dorit Organizațiile ar trebui să-și construiască propriile sisteme de proces, ținând cont de caracteristicile afacerii lor Principii de bază pentru construirea unui sistem de proces Această secțiune discută câteva dintre principiile de bază pe care este recomandabil să le urmați atunci când construiți un sistem de procese de afaceri într-o companie Aceste principii sunt formulate pe baza experienței practice în implementarea proiectelor Poate că nu toată lumea va fi de acord cu ei Cu toate acestea, este util să analizați abordarea utilizată în compania dumneavoastră, ținând cont de principiile descrise Înainte de a le formula, merită să ne referim la Fig Acesta arată organizația ca un fel de "cutie neagră" care transformă intrările în ieșiri (produse, servicii) * Acestea sunt uneori denumite modele de procese de afaceri "de referință" ** Enterprise Resource Planning - planificarea resurselor întreprinderii, adică sisteme de management al resurselor - Aprox ed Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii Orez Organizare ca o cutie neagră Să presupunem că conducerea acestei organizații dorește să implementeze o abordare prin proces Desigur, există procese reale în cadrul organizației* Dar determinarea numărului lor, a nivelurilor de considerare, a limitelor este o chestiune subiectivă De exemplu, un CEO își imaginează organizația ca pe un sistem de procese într-un fel, iar un director comercial într-un alt fel Cum să fii? O abordare posibilă este construirea unui model de proces de afaceri cuprinzător al organizației (Figura , situația B) Susținătorii acestei abordări susțin că un model cuprinzător ar trebui să acopere aproape toate procesele În același timp, nu contează pe ce principii se va construi, dacă se va baza pe selecția proceselor end-to-end, sau dacă procesele vor fi definite în cadrul diviziunilor structurale și apoi coordonate de intrări și ieșiri Este important ca în această abordare să se propună crearea unui model complex cu acoperire % a proceselor Poate fi pusă în practică această abordare? Calculele simple arată că construirea unui model de proces cu adevărat complex poate dura foarte mult timp Dar din punct de vedere practic, acest timp va fi irosit în zadar Cert este că un model al acestui nivel de complexitate nu poate fi nici analizat, nici îmbunătățit Vor fi disponibile doar îmbunătățiri locale ale proceselor, dar nu vor fi suficiente resurse pentru a le implementa Ca urmare, scopul final - introducerea unei abordări procesuale - nu va fi atins În plus, trebuie remarcat faptul că cu cât este mai complet modelul de proces de afaceri cu o "abordare integrată", cu atât conține mai multe contradicții** Situația B Orez Situații posibile cu alocare de procese * După cum sa menționat în primul capitol, nicio organizație nu poate exista fără procese ** Această afirmație este o consecință a teoremei lui Gödel BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Aproape toate încercările cunoscute de autor de a construi modele complexe de procese de afaceri nu au dat organizațiilor efectul dorit La o întreprindere mare de producție alimentară, conducerea a stabilit sarcina de a optimiza procesele de afaceri Directorul de dezvoltare al acestei companii a intenționat să facă acest lucru cu ajutorul unei descrieri cuprinzătoare a aproape tuturor proceselor în format IDEF În special în acest scop, în companie a fost invitat un specialist, care a descris procesele folosind sistemul BPWin de mai bine de un an Rezultatul muncii a fost un set de modele pentru toate procesele principale și auxiliare ale companiei, iar fiecare model a fost elaborat până la nivelul - de detaliu După finalizarea lucrărilor de descriere a proceselor, directorul de dezvoltare, împreună cu echipa sa, au încercat să utilizeze modelele în scopuri de analiză, optimizare și reglare a proceselor Dar s-a dovedit că este aproape imposibil să faci asta, deoarece: • viziunea liderilor asupra activității reale și afișarea acesteia folosind procese din model nu se potriveau; • nu a existat aproape nicio activitate de management al procesului în model; • fluxul real de documente a fost reflectat doar parțial în model (ca să nu mai vorbim de interacțiunile desfășurate oral); • procesele din model au fost scrise cu diferite grade de detaliu și nu se potriveau bine între ele; • în timpul pregătirii modelului, unele procese s-au schimbat semnificativ Drept urmare, compania nu a reușit să utilizeze eficient un model de afaceri cuprinzător Într-o mare companie metalurgică, timp de câteva luni, un grup de zece angajați și patru consultanți au descris principalele procese, și în detaliu la nivelul de detalii ale documentelor Sistemul ARIS Toolset a fost folosit pentru a construi un model complex În urma proiectului s-au obținut mai multe volume cu diagrame frumoase, colorate, dar practic inutile Activitatea reală a companiei a continuat ca de obicei i a"S S g J LJh l ІІІ ШІ iflJ Exemplele prezentate mai sus (și multe altele) sugerează că dorința managementului de a "dezvolta rapid și apoi optimiza un model de proces integrat de afaceri" poate fi comparată cu un atac de cavalerie asupra pozițiilor bine fortificate (sârmă ghimpată, mitraliere etc ) Rezultatul este dezastruos Managerii nu au nici dorința, nici timpul să analizeze volume groase cu diagrame Alocați resurse adecvate** pentru a lucra cu cele primite * Autorul a întâlnit în mod repetat o situație în care crearea nereușită a unui "model complex" s-a încheiat cu demiterea managerului de proiect și a echipei sale Totuși, acești oameni nu rămân fără muncă, se mută în alte companii, de multe ori cu o creștere a salariului, întrucât acest subiect este în prezent foarte la modă ** În primul rând, uman și, bineînțeles, financiar (de exemplu, bani pentru a plăti experți și consultanți calificați din industrie) Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii nici nu sunt gata ca model Prin urmare, timpul petrecut pentru crearea unui model complex poate fi irosit Trebuie remarcat faptul că liderii companiei subestimează adesea resursele care pot fi necesare pentru a crea și utiliza eficient un model de proces complex Ca analog, se poate cita documentația de proiectare pentru construcția unei clădiri Zeci de angajați cu înaltă calificare ai institutului de proiectare pot lucra la el timp de câteva luni și chiar ani Dezvoltarea unui "plan organizațional" - un model de proces complex - nu ar trebui să fie mai puțin costisitoare Se pune întrebarea: liderii companiei au nevoie de un model atât de complex? Vor fi cu adevărat dispuși să-și reconstruiască afacerea în jurul ei? Cât este necesar pentru afaceri? Va adăuga valoare clientului și va adăuga valoare companiei? Deci, abordarea care propune crearea unui model integrat cu o acoperire cuprinzătoare a proceselor de afaceri este practic irealizabilă Ce să fac? Pe fig (situația B) prezintă o altă abordare posibilă, conform căreia nu ar trebui construit deloc un model de proces integrat Sunt descrise și reorganizate doar acele procese care sunt importante pentru companie în acest moment "De ce să pierdeți timpul și să faceți un model complex dacă oricum va deveni învechit până când va fi creat?" spun adepţii acestei abordări "Doar acele procese care au probleme semnificative în prezent ar trebui descrise", susțin ei De regulă, aceasta este ceea ce spun "practicienii severi în management", care sunt în mod constant ocupați cu "stingerea incendiilor" * și pur și simplu nu au timp să se uite la procesele companiei în ansamblu Această abordare respinge însăși nevoia de a crea orice sistem de procese, ca ceva inutil, exagerat și împovărător pentru management Susținătorii acestei abordări au dreptate că construirea unui model de proces de afaceri cuprinzător cu acoperire completă a tuturor și a tuturor este lipsită de sens Ceea ce trec cu vederea, totuși, este că construirea și analiza sistemului de procese al unei companii le permite directorilor să vadă întregul model de afaceri și să ia măsuri în timp util pentru a se reorganiza Experiența arată că, dacă se ocupă doar de îmbunătățiri unice ale proceselor individuale, atunci mai devreme sau mai târziu compania va înceta să fie eficientă și competitivă și alte întreprinderi își vor lua locul pe piață Prin urmare, este imposibil să se abandoneze complet construcția și analiza sistemului de procese organizaționale Pe fig (situația D) arată a treia abordare propusă de autorul cărții Conform acestei abordări, ar trebui dezvoltat un sistem de procese ale companiei Ar trebui să acopere toate activitățile companiei și ale mediului ei imediat (furnizori și consumatori), dar nu sub forma unui model complex stratificat, ci mai degrabă * Elaborarea și adoptarea deciziilor de management operațional cu privire la o varietate de probleme pe care nimeni altcineva nu le poate lua în afară de ei, deoarece puterile nu sunt delegate, procesele sunt opace etc BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare sub forma unui sistem lărgit de procese, în primul rând cele care creează valoare pentru client Construirea unui astfel de sistem de procese ar trebui să permită conducerii companiei să-și vadă modelul de afaceri și să-l analizeze După aceea, doar acele procese vor fi supuse descrierii, analizei, reorganizării și reglementării, a căror modificare va crește eficiența modelului de afaceri al companiei în ansamblu și va crește valoarea pentru consumatori Următoarele șase principii ar trebui să fie reținute atunci când proiectați sistemul de procese al unei companii* Principiul Scopul construirii unui sistem de procese organizatorice este de a analiza și optimiza modelul de afaceri, și nu doar de a descrie și reglementa procese Principiul Atunci când construim un sistem de procese, este important să ne concentrăm pe analiza DSP pentru consumatori Principiul Este necesar să se acorde o atenție deosebită celor mai semnificative procese de bază** Principiul Sistemul de procese ar trebui să se concentreze pe asigurarea unei interacțiuni interfuncționale eficiente Principiul Nu ar trebui să încerci să descrii totul Trebuie amintit că, cu cât sistemul devine mai complex, cu atât conține mai multe contradicții Principiul Este recomandabil să se identifice, să se descrie în detaliu și să se reorganizeze doar % din procesele care dau % din efectul pentru afacerea organizației Metodologie pentru construirea unui sistem de procese de afaceri Pentru a construi un sistem de procese de afaceri într-o organizație, puteți utiliza algoritmul *** prezentat în Fig În primul rând, este necesar să se formeze schemele CSC În medie, această muncă poate dura între una și două luni, în funcție de următorii factori: • numărul de linii de afaceri existente; • numărul de domenii de afaceri promițătoare; • numărul de subdiviziuni structurale; • numărul de angajați ai organizației; • gradul de detaliere în descrierea CSC (nivelul sau ); * Este foarte posibil ca cititorii să formuleze și alte principii pe care este indicat să le folosească atunci când construiesc un sistem de procese organizaționale ** Aceste procese diferă unele de altele în diferite industrii *** Algoritmul nu conține probleme legate de organizarea muncii, pregătirea unui grup de lucru etc Se ia în considerare doar latura de conținut a problemei Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii Orez Algoritm pentru dezvoltarea unui sistem de procese organizatorice • resursele alocate de conducerea companiei pentru implementarea proiectului; • au folosit instrumente software pentru construirea schemelor Metodologia de construire a schemelor DSC a fost discutată în detaliu în al doilea capitol Aici este necesar doar să subliniem că atunci când se construiesc scheme, trebuie acordată o atenție deosebită proceselor de control Într-adevăr, se pot cumpăra echipamente, se pot adopta tehnologii, se pot comanda materiile prime de la aceiași furnizori ca și concurenții Dar dacă modelul de afaceri al companiei și, în primul rând, procesele de management sunt ineficiente, atunci tot efortul și resursele cheltuite vor fi în zadar De aceea, merită să acordăm o atenție deosebită proceselor de management* De regulă, pentru o organizație de dimensiuni medii, schema CSC ia de la trei la coli A Dacă schema s-a dovedit a fi mai mare, atunci, cel mai probabil, a existat o tranziție la prea detaliată (din punct de vedere al lanțurilor valorice) * Metodologia de construire a diagramelor lanțului valoric, discutată în al doilea capitol, oferă un instrument foarte convenabil pentru descrierea proceselor de management pe o diagramă BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare ness) nivel de descriere În acest caz, ar trebui să opriți munca și să încercați să agregați (măriți) schemele deja dezvoltate pentru a obține un număr limitat de foi Puteți utiliza următorul criteriu subiectiv pentru evaluarea calității dezvoltării schemei (conformitatea acesteia cu obiectivele) Dacă liderii companiei își recunosc afacerea în această schemă la fel de ușor cum se recunosc în fotografie, aceasta va însemna că a fost un succes Dacă, când se uită la schemă, văd o companie complet străină, abstractă, înseamnă că munca de analiză și construcție a schemelor CSC a fost efectuată incorect O schemă SSC construită corespunzător este baza pentru crearea unui sistem de procese ale companiei Când construiți o diagramă, trebuie să: • descrie procesele efectuate de contrapartide (furnizori de mai multe niveluri, consumatori etc ); • descrie corect procesele de management; • concentrați-vă pe cele mai importante procese de bază Trebuie remarcat faptul că construirea schemelor DSC este un proces iterativ De regulă, sunt necesare cel puțin trei iterații (repetiții) pentru a obține scheme cu un nivel acceptabil de relevanță pentru afacerile reale Este necesar să se efectueze coordonarea și ajustarea schemelor Pe fig această lucrare este prezentată în pasul După ce schemele SSC au fost create și convenite, este necesar să se formeze o matrice a proceselor organizaționale Schematic, procedura este prezentată în Fig Orez Formarea unei matrice de procese bazată pe scheme de lanțuri valorice Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii După cum se vede în fig , procesele de două niveluri sunt utilizate pentru a construi matricea: primul și al doilea În cel de-al doilea capitol, s-a spus că este indicat să descriem mai întâi lanțurile la nivelul de detaliu mediu, iar apoi să agregam procesele la nivelul superior Procesele de la primul și al doilea nivel se încadrează din schema CSC în matricea proceselor (în coloana a doua) (Fig ) A treia coloană a tabelului indică persoana responsabilă pentru proces* Dacă în momentul dezvoltării schemei, persoana responsabilă pentru proces nu este numită, atunci în tabelul de lângă poziția posibilului (planificat) responsabil pune semne de întrebare sau lasă celula corespunzătoare goală A patra coloană a tabelului indică lista departamentelor (posturile angajaților) implicate în proces** În acest caz, este important să înțelegem care procese ar trebui considerate ca fiind interfuncționale (end-to-end) și care nu În tabel Figurile și prezintă diferite forme de matrice care pot fi utilizate pentru a descrie sistemul de procese al unei organizații Opțiunea este mai convenabilă atunci când compania are multe divizii structurale și este mai ușor să indicați lista participanților la un anumit proces în celula corespunzătoare a tabelului Dacă întreprinderea este mică, se poate folosi opțiunea , indicând în coloane separate statutul departamentelor în conformitate cu rolul lor în proces Tabelul Forma de reprezentare a matricei de proces Opțiunea Numele procesului Responsabil pentru proces Participanți la proces Proces de prim nivel Participant responsabil , Participant Proces de nivel al doilea Tabelul Forma de reprezentare a matricei de proces Opțiunea Denumirea procesului Responsabilul procesului Numele diviziei Departamentul Departamentul Departamentul Proces de prim nivel Responsabil Proces de nivel al doilea Y - participă la execuția procesului ȘI − Furnizează informațiile necesare pentru finalizarea procesului * Termenul "proprietar al procesului" este adesea folosit pentru a se referi la persoana responsabilă pentru proces În carte, acești termeni sunt folosiți ca sinonimi ** Acest lucru nu este întotdeauna ușor de făcut, dar cei care sunt implicați în descrierea CSC trebuie să aibă unele cunoștințe despre aceste informații V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Tabelul este de fapt o matrice de responsabilitate Dacă numărul de departamente nu este prea mare, este de dorit să se întocmească matricea procesului în această formă Concomitent cu dezvoltarea schemelor CSC, este recomandabil să se colecteze informații despre activitățile unităților structurale (pasul din Fig ) "Structurarea activităților sub formă de procese" nu înseamnă că trebuie să formați scheme grafice Trebuie doar să prezentați activitatea într-o formă convenabilă pentru separarea proceselor Formularul de afișare a informațiilor despre activitățile unității este prezentat în Tabel Pentru a completa corect formularul (Tabelul ), managerul trebuie în primul rând să evidențieze procesele care se realizează în unitate Pe fig prezintă o diagramă a proceselor diviziei Există cinci procese în această diviziune Procesele - convertesc intrările primite de la furnizorii interni* în ieșiri (rezultate) primite de un client extern al organizației Din punctul de vedere al sistemului de procese, se poate presupune că procesele - sunt incluse în procesul end-to-end al organizației, trecând prin mai multe diviziuni structurale Procesul nu interacționează în mod direct cu furnizorii (clienții) interni sau externi Probabil că este inadecvat să luăm în considerare procesul ca parte a unui proces interfuncțional Pentru a înțelege acest lucru, trebuie să efectuați o analiză a activităților din alte unități de-a lungul CSC-ului corespunzător În cele din urmă, procesul nu este transversal, dar din punctul de vedere al organizației în ansamblu, poate fi considerat ca o linie de afaceri promițătoare** Orez Procesele de divizare * Adică furnizori aflați în cadrul organizației ** Faptul este că procesul primește intrări de la furnizori externi și produce rezultate pentru clienții externi fără participarea altor părți ale organizației Procesul nu este end-to-end (este localizat într-o singură divizie), dar creează valoare pentru client și poate fi considerat ca o linie separată de activitate Forma de prezentare a informațiilor despre activitățile unității Departament: Serviciul Comercial Departament: Departamentul de vânzări Componență: șef Departament, Sector A, Sector B, Sector C Oferiți informații despre structura departamentului: posturi, grupe, sectoare etc Subordonarea departamentului: Director comercial (Numele postului managerului superior căruia îi raportează unitatea) Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii Tabelul Formular pentru transmiterea informațiilor despre activitățile unității Procese Intrări De la cine este primită intrarea Ieșiri Căruia ieșirea este transferată Responsabil pentru linia de activitate sau procesul de afaceri Procesul de comandă Cererea clientului Lista de prețuri aprobată Client Director comercial Comanda pentru producție Șef departament producție Șef departament vânzări V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Opțiunile care pot apărea în analiza activităților unității structurale sunt prezentate în Tabel O analiză a activităților unității și o înțelegere a exact ce procese sunt efectuate în ea face posibilă utilizarea corectă a acestor informații la construirea unui sistem de procese de organizare Clasificarea proceselor de subdiviziune nu este importantă în sine, ci pentru includerea unora dintre aceste procese în procesele interfuncționale ale companiei Cum poate șeful departamentului să identifice procesele? Pentru a face acest lucru, puteți utiliza algoritmul simplu prezentat în Fig În primul rând (pasul ) este necesar să se determine intrările și ieșirile diviziei și furnizorii (clienții) respectivi Numărul de intrări și ieșiri poate fi destul de mare Este necesar să le grupăm astfel încât să se obțină - grupe, respectiv (pasul ) Dacă grupurile sunt formate corect, atunci analizându-le, puteți obține o listă preliminară a proceselor departamentului (pasul ) Numărul de procese selectate nu trebuie să depășească - (de preferință - ) Dacă sunt evidențiate - de procese, aceasta înseamnă că a existat o tranziție la un nivel mai detaliat de considerare În acest caz, procesele trebuie grupate Dacă a ieșit Orez Algoritm pentru selectarea proceselor de subdiviziune Extern Intern Tabelul Clasificarea proceselor departamentului Clienti: Furnizori: Extern Intern În cadrul unei diviziuni Proces -* Departamente Procesul , unitățile Z În cadrul unei diviziuni Departamentele Proces*" Procesul " al departamentului Procesul " subdiviziunea Z Procesul " al departamentului Procesul " al departamentului Process " -* Departamente > Poate că acest proces face parte din procesul interfuncțional al organizației Poate că acest proces este un proces de divizare (nu de la capăt la capăt) Procesul de divizare În viitor, poate o afacere separată £}, £ Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare unul sau două procese*, atunci probabil că merită să încercăm să luăm în considerare activitatea mai detaliat După aceea, trebuie să completați matricea proceselor de divizare (pasul ) în formularul prezentat în Tabel Dacă intrările-ieșirile sunt identificate corect, atunci construcția matricei nu ar trebui să provoace dificultăți semnificative În continuare, este recomandabil să construiți o diagramă de proces a unității (pasul ) Schema poate fi de orice formă (de exemplu, cum este prezentată în Fig ), dar ar trebui să fie convenabilă pentru analiză La construirea unei diagrame, nu este necesar să afișați în detaliu toate informațiile existente și fluxurile de materiale Ar trebui să fie detaliat numai în măsura în care este necesar pentru a defini limitele proceselor din cadrul unității Când se analizează schema, se poate dovedi că unele procese nu sunt identificate corect Poate fi necesară completarea listei de procese a unității Analizând în continuare schema, este necesar să se clarifice matricea proceselor diviziei (pasul ) și să o coordoneze cu mai mulți specialiști de frunte ai diviziei Rezultatul lucrării va fi o matrice corect completată a proceselor unității Este de dorit ca matricea procesului divizional să fie completată chiar de șeful diviziei În cazul în care această muncă este încredințată unui angajat fără experiență, rezultatul muncii, de regulă, este nesatisfăcător Să revenim la construirea unui sistem de procese organizatorice Pe fig arată pasul "structurați activitățile departamentelor sub formă de procese" Lucrul trebuie realizat simultan în toate departamentele companiei Deoarece în acest caz nu este necesară o descriere detaliată a proceselor, o astfel de sarcină necesită de obicei două până la trei săptămâni După ce se primește descrierea proceselor, matricea proceselor organizației trebuie completată cu procesele departamentelor (pasul din Fig ) Orez explică această acțiune Complexitatea procedurii luate în considerare constă în faptul că pentru unele procese ale departamentelor va trebui făcută următoarea alegere: să fie incluse sau nu în cadrul proceselor end-to-end ale organizației? În plus, pot fi necesare ajustări ale CSP și ale matricei de procese a organizației în ansamblu Când matricea procesului este finalizată, este necesar să o supuneți spre aprobare managerilor de nivel superior și specialiștilor individuali Dacă se primesc comentarii și sugestii, acestea ar trebui discutate și, dacă este necesar, trebuie făcute modificări diagramelor în lanț și sistemului de procese al organizației După aceea, proiectul sistemului de proces este înaintat conducerii organizației pentru examinare și aprobat * Această situație este foarte posibilă Dacă este vizibil în mod obiectiv că există unul sau două procese, atunci nu merită să creștem în mod specific numărul acestora în matricea proceselor de subdiviziune Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii Matricea proceselor de organizare Ns Process Owner Participanți la proces Proces de nivel I Director de Departamentul , Departamentul , Proces de nivel al doilea Manager pentru Departamentul , director financiar, Procesul de subdiviziune A Procesul de divizare XX Procesele diviziei A X Procese x x Intrări De la până la Procesul de subdiviziune A Procesul de subdiviziune A Orez Suplimentarea matricei proceselor organizației cu procese identificate în departamente În tabel prezintă un fragment din sistemul de proces al unei companii comerciale și de producție După cum se poate observa din tabel, procesul de "dezvoltare și lansare de noi produse" este transversal În cadrul companiei în cauză, a fost necesară construirea unui sistem de proces ca parte a proiectului de construire a unui sistem de management al proceselor La începutul proiectului s-a format carta acestuia, care a subliniat importanța introducerii unei abordări procesuale și, în special, a spus: " printre avantajele acestei abordări se numără următoarele: construirea unui model de afaceri într-un mod convenabil și formă ușor de înțeles, ușurința de optimizare, deoarece procesele în sine și resursele consumate de procese, se concentrează pe rezultatul final " Carta conținea și obiectivele proiectului, care au fost formulate după cum urmează: • implementarea unei coordonări eficiente a activităților departamentelor pentru atingerea obiectivelor comune; • utilizarea documentației primite privind procesele de afaceri în timpul funcționării și pentru pregătirea pentru certificarea sistemului de management al calității în conformitate cu standardele ISO : ; • lansarea unui mecanism de îmbunătățire continuă a proceselor de afaceri, eliminarea problemelor la joncțiunile dintre departamente; • creşterea eficienţei departamentelor prin reducerea costurilor S-a planificat realizarea acestor obiective în companie prin rezolvarea următoarelor sarcini: • crearea unui standard intern pentru reglementarea și auditul proceselor de afaceri; • construirea unui sistem de procese de afaceri; V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare • reglementarea proceselor de afaceri existente; • crearea unor mecanisme de monitorizare și analiză a eficacității proceselor de afaceri atât în raport cu obiectivele strategice ale companiei, cât și cu cerințele clienților interni și externi; • dezvoltarea unui sistem unificat de management al documentelor și a unei baze de cunoștințe privind procesele de afaceri utilizate pentru managementul strategic, managementul proceselor, managementul calității, automatizare și alte sarcini; • menținerea la zi a informațiilor despre procesele de afaceri La începutul proiectului, în decurs de două luni, s-a lucrat pentru crearea unui sistem de procese de afaceri pentru organizație Luând în considerare dimensiunea companiei (mai multe întreprinderi îndepărtate geografic, un număr semnificativ de angajați), numărul total de procese (la trei niveluri) din sistemul de procese a fost de aproximativ În lucrările de construire a unui sistem de procese au fost implicați trei specialiști, care au avut întâlniri cu angajații companiei pentru a colecta informații În plus, grupul de lucru al proiectului a ajutat la completarea formularelor pentru procesele diviziale (Tabelul ) Au fost necesare șapte iterații pentru a conveni asupra designului sistemului de proces, după care sistemul a fost aprobat și utilizat în implementarea etapelor ulterioare ale proiectului Tabelul Un fragment din sistemul de proces al unei companii comerciale și de producție Numele procesului Responsabil pentru proces Participanți la proces Dezvoltare si lansare de noi produse Director Marketing Designeri, Departament Control Calitate, Departament Noi Tehnologii, Departament Achizitii, Brand Manager Management de proiect pentru dezvoltarea si lansarea de noi produse Director marketing Brand manageri Dezvoltare formulare produs Brand Manager Departament Control Calitate, Departament Noi Tehnologii Dezvoltarea tehnologiei de productie Brand Manager Departament Control Calitate, Departament Noi Tehnologii Dezvoltare ambalaje Brand Manager Designeri, Departament Control Calitate, Departament Noi Tehnologii, Departament Achizitii, Manager Brand Determinarea și reglementarea prețului unui produs nou Brand Manager Departamentul Control Calitate, Departamentul Noi tehnologii, Departamentul Achiziții, Managerul Brandului Selectia materiilor prime si a furnizorilor sai Brand Manager Departament Control Calitate, Departament Noi Tehnologii, Departament Achizitii, Director Brand Certificare Produs Şeful Departamentului Control Calităţii Departamentul Controlului Calităţii, Departamentului Noi Tehnologii Capitolul Construirea sistemului de procese de afaceri al unei companii Tabelul (sfârșit) Numele procesului Responsabil pentru proces Participanți la proces Teste de productie Sef Departament Noi Tehnologii Brand Manager, Departament Control Calitate, Departament Noi Tehnologii Productie loturi experimentale Sef Departament Noi Tehnologii Brand Manager, Departament Control Calitate, Departament Noi Tehnologii Odată ce un sistem de proces a fost aprobat, acesta poate fi utilizat pentru o varietate de scopuri (enumerate la începutul acestui capitol) În tabel Figura prezintă utilizarea sistemului de proces pentru planificarea reglementărilor Tabelul Utilizarea sistemului de procese al organizației pentru a planifica reglementarea procesului Denumirea procesului Responsabil de proces Participant la proces Documente, reg procesează Documentele prioritare de elaborat Data Proces de prim nivel Participant responsabil , participant Absent Procedura procesului Procesul de al doilea nivel Reglementări privind subdiviziunea A Harta operațională a procesului În tabel arată că matricea proceselor este completată cu mai multe coloane În coloana , pentru fiecare proces, există o listă a documentelor de reglementare și metodologice existente care reglementează procesul într-o măsură sau alta Pentru a completa corect această coloană este necesară analizarea documentației existente în companie din punctul de vedere al relevanței acesteia În coloana trebuie să indicați prioritatea în ceea ce privește necesitatea reglementării procesului Prioritatea înseamnă că procesul ar trebui reglementat în primul rând, etc Alegerea priorităților depinde de obiectivele companiei și de gradul existent de documentare a procesului Coloana reflectă acele documente care trebuie elaborate de procese De regulă, sunt indicate formele unor astfel de documente, de exemplu: "regulamente pentru executarea procesului" sau "harta operațională a procesului" BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare După ce s-au stabilit prioritățile de reglementare și formele documentelor care vor fi utilizate pentru aceasta, trebuie să se determine termenii de reglementare, indicându-le în coloana Programul de reglementare a proceselor poate fi depus și aprobat ca document separat Una dintre marile companii petroliere ruse a inițiat un proiect numit "Crearea unui sistem de management al calității al unei companii și pregătirea acesteia pentru certificarea ISO : " Potrivit chartei, proiectul a fost " chemat să se dezvolte și să implementeze în companie": • sistem de management al calitatii in conformitate cu cerintele ISO : ; • un sistem de procese de afaceri folosind metodologia abordării proceselor; • un sistem de obiective și indicatori bazat pe metodologia balanced scorecard; • management de proiect al lucrărilor bazat pe cea mai bună experiență de management de proiect a Institutului Internațional de Management de Proiect (PMI) Printre obiectivele declarate ale proiectului au fost, în special, următoarele: • cresterea nivelului de manevrabilitate prin introducerea unor metode moderne de management (abordare procesuala, metode de management de proiect, balanced scorecards); • creșterea eficienței și a calității produselor prin optimizarea proceselor de afaceri, aplicarea metodologiilor ISO : și luarea în considerare a cerințelor; • sporirea imaginii companiei prin certificare conform standardului international ISO : Pentru a îmbunătăți gestionabilitatea, proiectul este împărțit pe metode în trei părți: Proiect "Abordare proces" Proiectul "Balanced Scorecard" Proiect "Management de proiect" În faza inițială a proiectului au fost elaborate și convenite schemele SSC, apoi sistemul de procese de afaceri (sub forma unei matrice în MS Excel) Apoi, a fost analizată baza normativă și metodologică existentă a companiei și au fost identificate procesele prioritare pentru reglementarea Tabelului ) Pe parcursul proiectului, au fost elaborate standarde pentru reglementarea proceselor La analizarea sistemului de documentare existent și planificarea dezvoltării reglementărilor lipsă s-au ținut cont de cerințele ISO : CAPITOLUL Scorecard pentru managementul procesului Scorul companiei* Există multe publicații dedicate metodelor de construire a unui scorecard pentru managementul companiei: cărți de strategie, dezvoltarea de balanced scorecards etc Metodologia BSC ** propusă de D Norton și R Kaplan este deosebit de populară Cu toate acestea, din punct de vedere practic, organizațiile au nevoie de modalități simple și ușor de înțeles pentru a construi un scor pentru management Prezența unui număr mare de teorii și abordări face dificilă alegerea Acest capitol descrie o metodologie simplă pentru dezvoltarea unui tabel de punctaj pentru gestionarea unei companii și a proceselor sale de afaceri Poate servi drept bază pentru dezvoltarea unui sistem de indicatori pentru o anumită întreprindere Prin sistemul de indicatori ai companiei ne referim la un set de indicatori dezvoltati pentru mai multe niveluri de management Atunci când construiți un astfel de sistem de indicatori, este recomandabil să luați în considerare mai multe principii, care sunt prezentate mai jos Sistemul de indicatori trebuie construit ținând cont de strategia de dezvoltare a companiei Dacă proprietarii organizației au definit o strategie pentru dezvoltarea acesteia, atunci atunci când se dezvoltă un sistem de obiective și indicatori, aceasta trebuie luată în considerare În scopul analizei, este posibilă împărțirea condiționată a tuturor indicatorilor în mai multe grupuri, care sunt prezentate în tabel * Indicatorii servesc la măsurarea unor obiective specifice În al patrulea capitol, vom vorbi mai mult despre indicatori, dar este întotdeauna important să ne amintim că aceștia servesc la măsurarea obiectivelor corespunzătoare Metodologia de dezvoltare a unui sistem de obiective și a strategiei companiei depășește scopul acestei cărți ** Vezi nota introductivă BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare În tabel prezintă trei grupe de indicatori Clasificarea dată este necesară în primul rând pentru a verifica și clarifica sistemul de indicatori utilizați în organizație Primul include în mod condiționat indicatorii generali indicativi ai nivelului companiei În general, ele pot caracteriza realizarea obiectivelor strategice ale organizației Dar cu ajutorul lor este imposibil să analizați procesele individuale și să luați decizii specifice de management Putem afirma doar o schimbare în starea întreprinderii Indicatorii acestui grup, de regulă, sunt întotdeauna prezenți în tabloul de bord al oricărei companii Al doilea grup este un set de indicatori care caracterizează direct atingerea obiectivelor strategice ale companiei, adică orientate spre strategie Dacă obiectivele strategice sunt clar formulate, iar metodele de realizare a acestora sunt specifice (nu sunt folosite formulări vagi, cum ar fi, de exemplu, "creșterea vânzărilor"), atunci și indicatorii acestui grup vor fi specifici și de înțeles Este important de menționat că acești indicatori reflectă rezultatul implementării unor decizii specifice și ușor de înțeles la nivelul companiei Dacă strategia organizației nu este exprimată clar, atunci indicatorii acestui grup vor fi cel mai probabil orientativi Indicatorii celui de-al treilea grup caracterizează eficiența operațională Acestea pot fi calculate și analizate indiferent dacă firma are sau nu o strategie Este necesară îmbunătățirea eficienței companiei, prin urmare, indicatorii acestui grup sunt necesari în scopuri de management În unele cazuri, acești indicatori pot fi utilizați pentru a analiza realizarea Tabelul Grupuri de indicatori Nume grup Exemplu de indicator Strategie Proces de afaceri Indicatori generali indicativi* la nivel de companie Venituri, profit, rentabilitate a activelor Caracterizează în general atingerea obiectivelor strategice Nu pot caracteriza procesele individuale Indicatori la nivel de companie concentrați pe strategie Timpul mediu de livrare a produselor către consumator, viteza de actualizare a gamei Caracterizează direct atingerea obiectivelor strategice ale companiei Pot caracteriza procesele individuale Indicatori la nivel de companie care caracterizează eficiența operațională Timpul ciclului de producție, rata medie a rebuturilor, ponderea încărcăturii utile a echipamentelor Pot caracteriza atingerea obiectivelor strategice Poate caracteriza procesele individuale * Caracterizează starea generală a obiectului gestionat, dar nu depind de un număr limitat de procese specifice și nu permit elaborarea și adoptarea unor decizii specifice de management care să le modifice Indicatorii utilizați pentru gestionarea companiei în ansamblu sunt în mare parte orientativi Capitolul Scorecard pentru managementul proceselor obiective strategice, dar acestea sunt concentrate în principal pe luarea unor decizii specifice în raport cu procesele companiei Trebuie remarcat faptul că nu există limite clare între grupurile de mai sus Același indicator poate caracteriza atât gradul de realizare a obiectivelor strategice, cât și eficiența operațională Mai mult, în condițiile unei companii, indicatorul va fi considerat ca fiind orientativ, iar în alta, va reflecta destul de specific îmbunătățirile proceselor de afaceri La analizarea sistemului de indicatori*, este indicat să se verifice ce indicatori sunt incluși în acest sistem, dacă reflectă (și în ce măsură) atingerea obiectivelor strategice ale companiei În tabel este un exemplu de situație tipică cu tabelul de punctaj al unei organizații Tabelul Grupuri de indicatori Situația tipică a companiei Nume grup Strategie Procese de afaceri Indicatori generali indicativi ai nivelului companiei + (există indicatori, nu există strategie) - Valori la nivel de companie concentrate pe strategie - - Indicatori la nivel de companie care caracterizează eficiența operațională - - + (disponibili parțial) Tabelul de mai sus arată că firma dispune de indicatori generali indicativi care pot fi utilizați parțial pentru a controla atingerea obiectivelor strategice (deși cel mai probabil nu are o strategie sau nu este clar formulată) Există și indicatori pentru evaluarea eficienței operaționale, dar aceștia nu sunt legați de obiectivele strategice ale companiei În tabel Figura este un exemplu de tablou de bord (la nivelul superior) pentru o companie petrolieră Pentru fiecare indicator se propune o evaluare din poziția "indicativ (specific)**", precum și posibilitatea utilizării acestuia pentru monitorizarea atingerii obiectivelor strategice (coloana "strategie") și îmbunătățirea eficienței operaționale (" coloana procese de afaceri") Desigur, atribuirea unui indicator unuia indicativ sau specific poate provoca controverse Indicatorii specifici au fost clasificați ca fiind cei bazați pe analiza cărora conducerea poate lua decizii specifice De exemplu, dacă costurile de transport a tonă de petrol sunt în creștere (și înainte de termen), trebuie să căutați o modalitate de a îmbunătăți eficiența procesului de transport, de exemplu, să revizuiți schema de transport, să schimbați compania de transport, etc După cum se poate vedea din tabel , majoritatea indicatorilor sunt orientativi * Ca și în procesul de dezvoltare, și pentru sistemul deja dezvoltat de indicatori ai companiei ** Indicatorii "specifici", spre deosebire de "indicativi", au o dependență clar trasabilă de procese specifice și permit luarea deciziilor de management privind reorganizarea acestora Evident, cu cât activitatea este considerată mai detaliată, cu atât mai "concreți" vor fi indicatorii care o caracterizează BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare În general, caracteristicile indicatorilor dați în tabel sunt ambigue Cu toate acestea, ne face să ne gândim la ce indicatori și pentru ce decizii ar trebui să fie calculate și utilizate de managerii companiei Evident, indicatorii generali indicativi pot fi utilizați pentru a monitoriza atingerea obiectivelor strategice dacă acestea sunt clar formulate " Tabelul Un exemplu de tablou de bord pentru o companie petrolieră* ** Denumirea indicatorului Indicativ (specific) Strategie Procese de afaceri Valoarea companiei, mln USD ȘI + - Capital de lucru propriu, mii de dolari I + - Valoarea activelor nete, mii de dolari I + - Rentabilitatea capitalului propriu, % și + - Venit net, mln USD și + - Cifra de afaceri a creanțelor, zile și - - Cifra de afaceri a plătilor, zile și - - Ponderea creditării în detrimentul consumatorilor, % până la + j procese de afaceri si departamente proces Date reale despre operațiune Orez Utilizarea unor indicatori de diferite tipuri pentru a gestiona compania și procesele acesteia V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Procesul de proces Procesul de proces Nivelul proceselor și departamentelor - Subdiviziune Subdiviziune Subdiviziune Proces Proces Proces Proces Proces • Proces Procesul j-L Proces ► Metrici pentru procese - nivel inferior Indicatori pentru procese de nivel scăzut - Nivelul angajaților Indicatori pentru procese de nivel scăzut • Proces Cifre cheie pentru etapele individuale ale procesului Capitolul Scorecard pentru managementul proceselor Metodologie de elaborare a unui sistem de indicatori Pe fig prezintă o schemă pas cu pas pentru dezvoltarea unui tabel de punctaj într-o organizație Se presupune că compania are deja un sistem bine definit de obiective strategice și strategie de nivel superior În acest caz, sarcina de a construi un sistem de indicatori este mult simplificată Dacă strategia și obiectivele nu sunt formulate, este mai dificil să se dezvolte un sistem adecvat de indicatori În primul rând (pasul ) este necesar să se determine obiectivele dezvoltării unui sistem de indicatori La ce va fi folosit? Răspunsurile posibile sunt prezentate mai jos: Q Începe Stabiliți obiectivele pentru elaborarea unui scor Strategia și obiectivele companiei Strategia și obiectivele companiei Dezvoltați indicatori specifici pentru atingerea obiectivelor strategice ale companiei Dezvoltați și conveniți asupra unor indicatori indicativi pentru managementul companiei Indicatori indicativi la nivel de companie Indicatori specifici de realizare a obiectivelor strategice Elaborarea unor indicatori specifici pentru evaluarea eficienței operaționale a proceselor și departamentelor Indicatori specifici pentru evaluarea eficienței operaționale a proceselor și departamentelor Consolidați indicatorii într-un singur sistem Eliminați indicatorii redundanți Acordați un punctaj Tabloul de bord al companiei da Nu Sunt in plus indicatori? Metode de calcul a indicatorilor -> Elaborați și conveniți metodologie pentru calcularea indicatorilor da Nu Sunt in plus indicatori? Elaborați și conveniți formulare de raportare a managementului Formulare de raportare management Aprobarea sistemului de indicatori și de raportare managerială Tabloul de bord al companiei Metode de calcul a indicatorilor Forme -> raportare management Orez Metodologia de elaborare a unui tabel de punctaj al companiei BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare • să controleze implementarea strategiei și atingerea obiectivelor strategice ale companiei; • să monitorizeze eficiența operațională și să îmbunătățească procesele; • să genereze rapoarte pentru proprietari; • dezvoltarea unui sistem de motivare a personalului; • pentru alte lucruri În funcție de obiectivele de dezvoltare, sistemul de indicatori va avea o complexitate diferită Dacă, de exemplu, o companie nu are o strategie bine definită, atunci accentul în dezvoltarea unui sistem poate fi pus pe indicatorii eficienței operaționale Dacă organizația are o strategie, atunci în pasul este necesar să se elaboreze indicatori specifici pentru atingerea obiectivelor strategice Gradul de specificitate ar trebui să fie astfel încât să fie clar care dintre manageri este responsabil pentru atingerea țintelor stabilite pentru fiecare indicator Totodată, se poate realiza pasul , asociat cu elaborarea (mai precis, cu revizuirea celor existenți) indicativi ai nivelului companiei în ansamblu Ar trebui să existe puțini astfel de indicatori în sistem Mai bine să te concentrezi pe indicatori specifici La pasul , pe baza unor indicatori specifici de realizare a obiectivelor strategice, se elaborează indicatori de evaluare a eficienței operaționale a proceselor (pentru unul sau mai multe niveluri*) În același timp, este de dorit să se acorde atenție proceselor end-to-end și să se dezvolte indicatori corespunzători O parte din indicatorii de realizare a obiectivelor strategice pot fi atribuite direct (fără detalii) proceselor relevante La pasul , este necesar să se aducă toți indicatorii dezvoltați într-un singur sistem, să-l documenteze și să se efectueze o serie de aprobări la diferite niveluri de management din organizație Este de dorit să se implice proprietarii companiei în această lucrare, deoarece conducerea poate fi interesată de crearea unui sistem adecvat de indicatori La elaborarea unui tabel de punctaj în companie, a fost creat un tabel cu indicatori S-a presupus că aplicarea lor practică ulterioară va dezvălui în mod clar toate aspectele cele mai importante ale activităților organizației Atunci când au convenit asupra indicatorilor, managerii companiei au tăiat aproape jumătate din lista propusă Pe baza indicatorilor rămași, ar fi dificil să se judece obiectiv eficiența managementului companiei Cu toate acestea, o astfel de situație opacă s-a potrivit destul de bine conducerii, deoarece le era mai ușor să raporteze proprietarilor Când aduceți toți indicatorii într-un singur sistem, se poate dovedi că unii dintre ei sunt redundanți din diverse motive (dublare reciprocă, * De regulă, nu sunt acoperite mai mult de trei niveluri Este adesea suficient să se dezvolte indicatori pentru două niveluri de procese Capitolul Scorecard pentru managementul proceselor imposibilitate de calcul, conținut scăzut de informații etc ) Astfel de indicatori sunt excluși din sistem Pasul include necesitatea dezvoltării metodelor de calcul pentru indicatorii incluși în sistem Metodologia de calcul ar trebui să conțină toate cerințele necesare pentru a asigura calculul indicatorului, de exemplu, o listă de date inițiale și sursele acestora, formula de calcul, frecvența acesteia, cei responsabili de calcul etc (mai multe despre aceasta în următoarea secțiune a acestui capitol) Atunci când se dezvoltă metode de calculare a indicatorilor, adesea se dovedește că pentru unii dintre ei este imposibil să se obțină date inițiale, pentru alții formula de calcul este prea complexă sau controversată etc Se poate dovedi că un număr de indicatori sunt duplicați Prin urmare, în timpul dezvoltării metodelor, sistemul de indicatori se poate schimba După ce a fost creat sistemul de indicatori și metode de calcul al acestora, este necesară elaborarea unor forme de raportare managerială (pasul ) Cel mai simplu mod de a face acest lucru este cu MS Excel Deoarece metodele de calcul conțin formule de calcul, acestea din urmă pot fi utilizate la configurarea rapoartelor în Excel În etapa finală (când se elaborează sistemul de indicatori, metodele de calculare a acestora și formularele de raportare), aceștia sunt aprobati și pusi în funcțiune (pasul ) După două sau trei cicluri de planificare și raportare, sistemul de indicatori, metodele de calcul și formularele de raportare elaborate ar trebui ajustate ținând cont de experiența utilizării lor practice în companie Ce informații ar trebui colectate pentru fiecare indicator? Pentru fiecare indicator care este inclus în tabelul de bord al companiei, trebuie colectate și sistematizate informații care să permită identificarea și calcularea acestuia în mod unic Include: • denumirea și codul indicatorului din tabelul de bord al companiei; • categorie de indicator; • o listă a oficialilor și organizațiilor care primesc indicatorul ca parte a planurilor (rapoartelor); • poziţia persoanei responsabile cu atingerea valorii ţintă a indicatorului; • funcţia persoanei responsabile cu calculul indicatorului; • frecvența de calcul și perioada de raportare; • definirea indicatorului; • unitatea de măsură a indicatorului; • metodologia de calcul a indicatorului; • o listă de documente care conțin informațiile necesare calculării indicatorului; • lista formularelor de planificare (raportare), inclusiv indicatorul V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Numele și codul indicatorului din tabloul de bord al companiei Fiecare indicator trebuie să aibă un nume clar și un cod care să îl identifice în mod unic în tabelul de bord al companiei Este recomandabil să decideți în prealabil principiile de identificare a indicatorilor, înainte de a construi sistemul Pentru a realiza identificarea, un anumit sistem de indicatori de codificare ar trebui dezvoltat și aprobat Sunt posibile diferite opțiuni de codare Conducerea companiei poate alege calea cea mai convenabilă Categoria indicatorului Categoriile de indicatori pot fi utilizate în diverse scopuri De exemplu, indicatorii pot fi clasificați după cum urmează: • financiar; • piata; • prin procese; • personalul; • pe inovaţii În acest caz, ele pot fi legate de așa-numitele "perspective" care sunt utilizate în metodologia BSC Puteți clasifica indicatorii așa cum este descris mai sus: • indicatori indicativi ai nivelului companiei; • indicatori specifici de realizare a obiectivelor strategice ale companiei; • indicatori specifici pentru evaluarea eficienței operaționale a proceselor și diviziilor companiei Este de remarcat faptul că vă puteți descurca fără definirea categoriilor de indicatori, dacă conducerea o consideră redundantă Lista oficialilor și organizațiilor care primesc indicatorul ca parte a planurilor (rapoartelor) Pentru fiecare indicator, este necesar să se determine cercul de funcționari ai companiei care vor primi valoarea acestui indicator - planificată și (sau) reală - ca parte a planurilor și (sau) rapoartelor Criteriul pentru includerea unui indicator într-un document relevant este luarea deciziilor pe baza acestuia Daca managerul primeste valoarea indicatorului in raport, dar nu ia niciodata decizii de management cu acesta, atunci ar trebui analizata posibilitatea excluderii acestui indicator din raportarea de management prezentata managerului in cauza Poziția persoanei responsabile cu atingerea valorii țintă a indicatorului Fiecare indicator din tabloul de bord al companiei servește la măsurarea atingerii unui obiectiv Valorile țintă (normative) ale indicatorilor ar trebui stabilite în documentele de planificare relevante ale companiei Pentru fiecare indicator, trebuie identificat un funcționar responsabil pentru atingerea valorii țintă Se presupune că acest oficial Capitolul Scorecard pentru managementul proceselor gestionează procesul relevant (departamentul) și are la dispoziție resursele necesare Poziția persoanei responsabile cu calculul indicatorului În practică, apare adesea o situație în care managerul responsabil cu atingerea valorii țintă a unui indicator nu poate calcula acest indicator din motive obiective De exemplu, un manager gestionează procesele de producție pe baza datelor contabile de producție, dar nu deține informațiile necesare pentru a evalua eficacitatea proceselor folosind costing Aceste date pot fi furnizate doar de serviciul financiar (sau contabilitate) În acest caz, este necesar să se desemneze un funcționar separat responsabil doar pentru calcularea valorii indicatorului, dar nu și pentru atingerea valorii țintă a acestuia În unele cazuri, angajatul care calculează indicatorul poate fi responsabil pentru atingerea valorii țintă a acestuia Frecvența de calcul și perioada de raportare Fiecare indicator trebuie calculat cu o anumită frecvență și inclus în formularele de raportare adecvate, de exemplu, lunar sau trimestrial Pe lângă frecvența de calcul, pentru fiecare indicator este necesară indicarea perioadei de raportare, de exemplu: "lunar, până în a -a zi a lunii următoare celei de raportare" Definiţia indicator Definirea unui indicator înseamnă în acest context elaborarea unei declarații concise care oferă o înțelegere clară și completă a indicatorului De regulă, definiția unui indicator ar trebui să permită construirea unei formule specifice pentru calcularea acestuia În practică, încercările de a defini clar un indicator duc adesea la ajustarea numelui și semnificației acestuia Pentru a defini clar indicatorul, este necesară participarea managerilor și a specialiștilor asociați cu implementarea procesului corespunzător Unitate indicator Este inacceptabil ca același indicator în documente diferite să fie măsurat folosind unități diferite, de exemplu: kilograme și tone, metri cubi și tone, cantitate și ruble,% și acțiuni etc Este important ca un indicator să fie adoptat pentru fiecare indicator unitate de măsură și a fost utilizată în toate documentele care conțin valorile planificate sau efective ale indicatorului Metodologia de calcul a indicatorului Metodologia de calcul al indicatorului poate fi descrisă cu diferite grade de detaliu Cel puțin, ar trebui să conțină o formulă pentru calcularea indicatorului Alți indicatori utilizați într-o astfel de formulă, ale căror valori sunt necesare pentru calcul, trebuie să fie clar definiți Orice sursă de date pentru calcul V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare De asemenea, indicatorii ar trebui definiți în mod clar, iar disponibilitatea și corectitudinea datelor ar trebui verificate Lista documentelor care conțin informații necesare calculării indicatorului Datele pentru calcularea indicatorului pot fi conținute în mai multe documente (pe hârtie sau electronice), precum și în baze de date electronice Trebuie identificate toate sursele care conțin informațiile necesare pentru calcularea indicatorului Informațiile despre aceste surse ar trebui să fie înregistrate și să devină parte a informațiilor despre indicatorul corespunzător Lista formularelor de planificare (raportare), inclusiv indicatorul Fiecare indicator este inclus într-unul sau mai multe formulare de planificare și raportare Este necesar să identificați aceste documente și să indicați în secțiunea corespunzătoare atunci când descrieți indicatorul EXEMPLU Mai jos este o mostră de informații privind indicatorul "costul creșterii rezervelor C + C în câmpurile descoperite și active" Acest indicator este inclus în sistemul companiei producătoare de petrol Tipul de informații despre indicator Numele și codul indicatorului din tabloul de bord al companiei Categoria indicatorului Lista oficialilor și organizațiilor care primesc indicatorul ca parte a planurilor (rapoartelor) Poziția persoanei responsabile cu atingerea valorii țintă a indicatorului Poziția persoanei responsabile cu calculul indicatorului Frecvența de calcul și perioada de raportare Definirea indicatorului Unitate indicator Informații despre indicator Costul rezervelor incrementale* С +С în câmpurile descoperite și active, B-PR Indicator pe procese de afaceri Consiliul de administrație al companiei, CEO al companiei, director al departamentului de proiecte Director departament proiect Participa director al departamentului de proiect, director financiar Anual, până pe Raportul dintre costurile lucrărilor de prospectare și explorare geologică, proiecte de foraj a sondelor de prospecțiune și explorare necesare descoperirii acestor rezerve, la creșterea rezervelor din categoria C , C USD/t Metodologia de calcul a indicatorului (costuri fixe ale departamentului de proiect) pentru toți (costuri pentru proiectele de foraj ale sondelor de prospectare si explorare) pentru toate costurile (costuri de prospectare și explorare geologică) pentru toate proiectele, B-PR = cheltuieli aferente perioadei pentru perioada aferentă stocurilor С , С asociat cu stocurile C , C , indiferent de perioadă, B-PR unde: B-PR - creșterea rezervelor C +C pe parcursul perioadei * Inclus doar în raportare Capitolul Scorecard pentru managementul proceselor Lista documentelor care conțin informații necesare calculării indicatorului Lista formularelor de planificare (raportare), inclusiv indicatorul Bugetul de cost al departamentului de proiect Date contabile pentru perioadele trecute Protocolul Comitetului Central al Ministerului Resurselor Naturale privind rezervațiile Date privind execuția bugetară Bilanțul de raportare anuală a rezervelor de petrol (forma -gr) Planul (raportul) consolidat al directorului general al companiei CAPITOLUL Reglementarea proceselor de afaceri Acest capitol discută aspecte importante ale dezvoltării documentației normative și metodologice (NMD) ale companiei, în primul rând reglementarea proceselor de afaceri În prezent, reglementarea proceselor este un instrument foarte popular pentru eficientizarea activităților unei organizații, dar nu toată lumea reușește să regleze eficient procesele Pe fig arată rezultatele unui sondaj efectuat de manageri și specialiști ai companiilor rusești care au evaluat reglementarea proceselor întreprinderilor lor Doar % din numărul total de respondenți evaluează gradul de reglementare a proceselor ca fiind ridicat Nota medie este dată de % Cu toate acestea, majoritatea participanților la sondaj ( % + % = %) consideră că gradul de reglare a proceselor este scăzut sau procesele nu sunt deloc reglementate Rezultatele arată că reglementarea proceselor ca instrument de eficientizare și îmbunătățire a activităților este încă insuficient utilizată la întreprinderile rusești Poate că informațiile conținute în acest capitol îi vor ajuta pe cititori să reglementeze eficient procesele companiilor lor Ce înseamnă reglementarea procesului? Reglarea proceselor este unul dintre cele mai importante instrumente de eficientizare a activităților unei organizații moderne Este deosebit de relevant pentru companiile rusești, deoarece gradul de reglementare al activităților lor Absent (nu există reglementări, există unele reguli informale pentru implementarea proceselor) - % Foarte ridicat (toate reglementările proceselor sunt într-adevăr - % Procesele înalte sunt reglementate, majoritatea reglementărilor chiar funcționează) - % Scăzut (există mai multe reglementări, restul se bazează pe cerințe și tradiții informale) Procesele medii sunt reglementate, reglementările sunt parțial utilizate în implementarea proceselor) - % Orez Gradul de reglementare a activităților companiilor rusești Rezultatele sondajului Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri este în prezent foarte scăzută Multe companii inițiază proiecte care descriu și reglementează procesele Pentru implementarea cu succes a unor astfel de proiecte, este necesară selectarea (dezvoltarea) unei metodologii adecvate și selectarea unui instrument software pentru descrierea și documentarea ulterioară a proceselor Prezența în companie a unei metodologii eficiente de reglementare și a angajaților calificați care sunt capabili să o aplice în practică este cel mai important factor de succes al proiectului Reglementarea unui proces de afaceri este înțeleasă ca elaborarea de documente normative și metodologice care stabilesc parțial sau integral: • procedura de management al proceselor de afaceri; • ordinea executării procesului de afaceri; • cerinţele de resurse necesare implementării acestuia Reglarea proceselor poate fi realizată folosind diverse documente, atât legate direct de procesul luat în considerare, cât și definirea cerințelor generale pentru mai multe procese ale companiei La reglementarea procesului, trebuie luate în considerare principalele sale elemente: • activități de management al proceselor: o proprietarul procesului și puterile acestuia; o tehnologie de control al proceselor (cel puțin planificare și raportare); o Scorcard pentru managementul procesului; • intrări de proces, inclusiv: o cerințe de intrare; o evenimente care inițiază demararea procesului; • ieșirile procesului, inclusiv: o cerinţele pentru ieşiri (rezultate); o evenimente care completează procesul; • activități de transformare a intrărilor în ieșiri (tehnologia de execuție a proceselor): o responsabilitatea personalului; o executarea operațiunilor* (structura și interconectarea operațiunilor); • resursele necesare pentru finalizarea procesului, inclusiv: o personalul; o infrastructură; o echipamente; o informare; despre ceilalți * Subprocese, operațiuni - în funcție de nivelul procesului În acest caz, termenul "operație" este folosit pentru a se referi la o parte a activității unui proces de afaceri V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare La implementarea unui proiect de reglementare a proceselor într-o anumită companie, lista de mai sus poate fi modificată atât spre complicare, cât și spre simplificare De exemplu, dacă unele procese dintr-o organizație nu sunt deloc reglementate, dar sunt efectuate eficient*, nu este necesar să se descrie în detaliu tehnologia pentru implementarea lor** În mare măsură, purtătorii tehnologiei sunt oamenii care lucrează în companie Sub rezerva selecției corecte a personalului și a unei motivații adecvate, aceste tehnologii și abilități practice în aplicarea lor pot fi utilizate eficient pentru a-și atinge obiectivele Compoziția subproceselor (operațiilor) procesului poate fi descrisă printr-o simplă listă sau tabel fără a indica legăturile dintre subprocese Pentru unele procese, acest lucru este destul de suficient atunci când se efectuează reglementări (se presupune că informațiile despre modul în care subprocesele ar trebui să fie interconectate pentru a desfășura activități sunt în mintea managerilor și angajaților care desfășoară aceste activități) Pentru alte procese, este necesar nu numai să se precizeze compoziția subproceselor (operațiilor), ci și legăturile dintre ele, de exemplu, sub forma unei scheme de interacțiune simplă (Fig ) Pentru a reglementa procesul se pot folosi documente de diferite forme, dintre care unele sunt discutate în acest capitol Au fost dezvoltate multe abordări pentru construirea diagramelor grafice ale proceselor utilizate în reglementare Abordări ale dezvoltării diagramelor grafice de proces în format Work Flow sunt discutate în al șaptelea capitol *** Dacă abordăm problema reglementării proceselor companiei într-o manieră cuprinzătoare, atunci merită să analizăm DNM-ul acesteia care reglementează procesele, identifică problemele comune și gradul de reglementare a activităților și apoi luăm o decizie cu privire la scopurile și obiectivele reglementării Irreoora ^ activități ale intrărilor la ieșiri Opțiunea O listă simplă de pași ai procesului Operațiunea Operațiunea Operațiunea Operațiunea Opțiunea Lista și descrierea operațiunilor procesului Operațiunea Operațiunea Operațiunea Operațiunea Reprezentant Durată * Opțiunea Interacțiunea operațiunilor de proces Orez Opțiuni posibile pentru descrierea procesului * Din punctul de vedere al directorilor companiei ** Dar acest lucru poate fi necesar, de exemplu, în cazul în care conducerea companiei urmează să reproducă experiența prin deschiderea de noi companii în alte regiuni etc *** Metodele de elaborare a schemelor grafice ale proceselor, procedura de colectare și prelucrare a informațiilor sunt discutate pe larg în cartea: Repin V V , Elifer V G "Abordarea procesuală a managementului Modelarea proceselor de afaceri" - M : RIA "Standarde și calitate", Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri Principiile de bază ale reglementării proceselor de afaceri Această secțiune discută principiile de bază ale reglementării procesului Ele nu pot fi numite generale sau universale, dar pot fi utile în rezolvarea problemelor practice de reglementare Principiul Reglați doar ceea ce este cu adevărat necesar Multe dintre companiile noastre sunt înfundate într-o grămadă de hârtii inutile, care sunt în mare parte învechite și în afara contactului cu realitatea Adesea încearcă să descrie și să reglementeze procesele fără a înțelege baza de documente existentă, ceea ce provoacă probleme și mai mari în viitor Este necesar să se reglementeze doar ceea ce este cu adevărat necesar și doar la nivelul care este cu adevărat necesar Înțelegerea gradului corect de reglementare este o provocare pentru liderii organizației Dar dacă abordează această problemă în mod formal, obțin un rezultat formal (adică, de fapt, inutil) Trebuie subliniat că atât elaborarea, cât și controlul implementării reglementărilor costă destul de mulți bani Reglementările proaste nu numai că nu funcționează, ci duc la pierderea resurselor întreprinderii La companie a fost angajat un nou șef pentru postul de șef al unei unități structurale de peste de persoane Pe măsură ce s-a pus la treabă, s-a familiarizat cu cadrul de reglementare al companiei și a găsit aproximativ de documente care aveau vreo legătură cu activitățile desfășurate de divizia sa O analiză mai atentă a acestor documente a arătat că cerințele formulate în ele sunt depășite și nu au fost îndeplinite de mult timp Unitatea propriu-zisă avea aproximativ de documente, dintre care doar funcționau, și acestea, de fapt, erau forme prin care se realiza interacțiunea cu alte unități Șeful a trebuit să construiască din nou baza normativă a unității Principiul Străduiți-vă pentru simplitate Atunci când companiile creează documente normative și metodologice privind procesele, aceste documente, de regulă, se dovedesc a fi excesiv de voluminoase, complexe ca structură și conțin o mulțime de "puf" De ce se întâmplă asta? Iată doar câteva dintre motive: • cei care redactează documente normative, de regulă, nu le execută singuri (prin urmare, nu le pasă întotdeauna de simplitatea și claritatea lor); • lipsa timpului (și a altor resurse) pentru pregătirea unui document bine cercetat; V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare • managerii nu sunt interesați de schimbările reale ale procesului; • unii manageri doresc să se asigure împotriva posibilelor probleme asociate cu interacțiunea cu alte departamente și cu propriul management, nu au dorința de a realiza îmbunătățiri reale; • lipsa de înțelegere a ceea ce este cu adevărat important pentru reglementarea activităților; • este mai ușor și mai ușor să umpleți documentul cu argumente generale ("turnați apă") decât să elaborați reglementările propriu-zise; • aderarea excesivă la standardizare (ca urmare - multe secțiuni tipice ale documentului, care adesea nu sunt necesare); • calificarea insuficientă a dezvoltatorului de documente; • alții* La reglementarea proceselor, este necesar să se depună eforturi pentru simplificarea maximă atât a structurii, cât și a conținutului reglementărilor ііііііііііііііn Principiul "Mai bine mai gros, dar mai mic" Acest principiu înseamnă că (dacă este posibil) este mai bine să faci un document gros decât de documente subțiri Documentele de reglementare trebuie menținute la zi Aceasta nu este o sarcină ușoară dacă numărul lor este mare (până la câteva sute), iar textele în sine sunt pline de referințe încrucișate Angajații care fac obiectul acestor documente ar trebui să fie la curent cu cele mai recente modificări și să aibă acces la cele mai recente versiuni Există o părere că este mai convenabil pentru o persoană să aibă un document subțire necesar pentru munca sa decât zece documente groase, fiecare dintre ele având nu mai mult de unul sau două paragrafe referitoare la activitățile sale imediate În ceea ce privește personalul care efectuează operațiuni repetitive de rutină, acest lucru este adevărat Pentru ei pot fi întocmite hărți ale proceselor operaționale Pot exista multe astfel de carduri într-o companie, dar sunt extrem de simple și specifice Pentru ingineri și alți lucrători creativi, a avea unul sau două documente groase care le reglementează activitățile nu este o problemă Au timpul și calificarea suficientă pentru a-și organiza activitățile în conformitate cu cerințele reglementărilor De remarcat mai ales că, în prezent, aproape toate organizațiile au posibilitatea de a stoca și utiliza NMD doar în formă electronică În acest caz, problema conectării documentelor între ele și efectuarea modificărilor este simplificată * Cititorul poate continua cu ușurință această listă făcând referire la exemple din propria companie Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri Compania a dezvoltat un standard pentru descrierea proceselor de afaceri Pe baza acestuia, au fost descrise mai multe procese de nivel superior Unele dintre standardele pentru procesele de nivel superior s-au dovedit a fi documente "de referință", deoarece conțineau doar link-uri către descrieri ale subproceselor corespunzătoare ( - ) Descrierea subprocesului a ocupat aproximativ - foi, iar conținutul a fost plasat pe una sau două dintre ele S-a dovedit, de exemplu, că reglementări pentru subprocese în total includeau aproximativ de pagini care nu conțineau informații despre execuția proceselor Dacă într-un singur regulament ar fi incluse descrieri reale ale subproceselor, atunci ar fi posibil să se reducă cantitatea totală de documentație la aceste de pagini și un singur document Desigur, această situație deranjează utilizatorii, deoarece pentru a înțelege esența celor de mai sus, trebuie să citiți mai multe documente diferite, primind o cantitate mare de informații inutile Principiul Ținând cont de calificările personalului și de cultura companiei La realizarea regulamentului trebuie luate în considerare atât calificările personalului, cât și cultura corporativă generală a organizației Dacă compania are angajați cu înaltă calificare responsabili de munca lor, atunci documentele nu trebuie să fie prea detaliate În caz contrar, va trebui să descrieți activitatea, "mestecând" procesele pentru fiecare operațiune în detaliu statie emisie-receptie Cultura corporativă trebuie, de asemenea, luată în considerare la implementarea reglementărilor Din păcate, în multe companii, elementul "cultură" este o atitudine disprețuitoare față de documentele de reglementare, nerespectarea comenzilor și o atitudine lipsită de respect față de manageri Toate acestea împiedică utilizarea eficientă a reglementărilor pentru îmbunătățirea performanței Principiul Trecerea accentului în detalierea proceselor de la descrierea managementului la o descriere detaliată a tehnologiei pentru realizarea procesului La reglementarea proceselor la nivel superior, nu este doar inadecvat, ci și imposibil de descris în detaliu tehnologia de realizare a procesului în cauză Există mai multe motive, inclusiv următoarele: • o descriere detaliată va dura prea mult și este puțin probabil să fie finalizată în intervalul de timp dat; • Este posibil ca detaliile procesului să nu fie necesare*; • reglementări de proces de nivel superior - un document destinat managerilor, nu performanților de nivel inferior * De exemplu, atunci când performanța procesului este acceptabilă din perspectiva managementului BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Ce ar trebui descris în reglementările proceselor de nivel superior (adică, pentru procesele mari, pe scară largă)? În primul rând, activitățile managerilor de a gestiona procesul O astfel de descriere ar trebui să includă: • responsabilitatea și autoritatea managerilor; • tehnologie de management al proceselor (planificare, organizare, control și luare a deciziilor asupra procesului); • un sistem de indicatori utilizat pentru a gestiona procesul și raportarea către conducerea superioară Tehnologia de execuție a proceselor la nivelul superior este prezentată sub formă de blocuri mari de activitate Sarcina principală în acest caz este de a afișa structura sub-proceselor și distribuția responsabilității pentru acestea între managerii de nivel inferior De remarcat faptul că abordarea proceselor înseamnă nu atât reglarea proceselor, cât crearea unui sistem de gestionare a acestora Iar managementul este imposibil fără un sistem de indicatori prin care evaluăm procesele - obiectele acestui management Pentru a organiza managementul proceselor, nu este necesar să descriem în detaliu tehnologiile pentru implementarea lor Este important să se creeze un sistem de procese, să se consolideze responsabilitatea managerilor pentru implementarea lor *, să se creeze mecanisme de management (inclusiv un sistem de indicatori) Tehnologie (din greaca techne - arta, indemanare, indemanare) - " un set de metode de prelucrare, fabricare, schimbare a starii, proprietatilor, formei materiilor prime, materialelor sau semifabricatelor efectuate in procesul de productie " Conform acestei definiții, orice document, ghidat după care este posibilă efectuarea unui proces și obținerea rezultatelor dorite, se numește o descriere a tehnologiei de executare a procesului Evident, este aproape imposibil să încerci să descrii pe deplin o astfel de tehnologie într-un document de nivel superior Astfel, la trecerea de la procesele de la nivelul superior la procesele de la nivelul inferior, accentul în ceea ce privește reglementarea se schimbă (Fig ) După cum se arată în fig , când se trece de la o descriere a proceselor la nivelul superior la o descriere detaliată a proceselor, accentul se mută de la reglementarea managementului la reglementarea tehnologiei procesului Reglarea proceselor la diferite niveluri de management Pe fig descrie diferite tipuri de documente care pot fi utilizate pentru a reglementa procesele la trei niveluri: • societatea în ansamblu; • procese și diviziuni; • angajaţii * În același timp, excluzând atât zonele de iresponsabilitate, cât și zonele de intersecție de responsabilitate Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri Orez Schimbarea atenției asupra proceselor de detaliere O astfel de împărțire pe niveluri este condiționată, dar în practică ajută la structurarea documentelor companiei și la planificarea pas cu pas a dezvoltării acestora Reglementarea proceselor la nivelul companiei în ansamblu înseamnă crearea unui număr de documente interconectate care definesc atât procesele de management, cât și procesele, regulile și politicile comune întregii organizații După cum arată practica, procesele de management al companiei pot fi formalizate în următoarele documente: • reglementarea consiliului de administrație; • reglementarea procesului de management al companiei; • Regulamente (regulamente ale procesului) privind dezvoltarea planului de afaceri al companiei; • regulament privind bugetarea (regulamentul procesului de bugetare); • regulament privind comisia de buget; • regulament privind consiliul tehnic; • regulament privind consiliul calităţii; • poziţia pe reprezentantul managementului calităţii; • alții Toate aceste documente trebuie să fie legate între ele în ceea ce privește obiectele de control (procesele), persoanele responsabile, termenii și ordinea interacțiunii, formele documentelor etc Nivelul companiei în ansamblu Orez Reglarea proceselor la diferite niveluri de management V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri Compania a elaborat o serie de documente, inclusiv Regulamentul Consiliului de Administrație (Consiliul de Administrație) În cadrul acestui document, au fost furnizate următoarele informații cu privire la sarcinile îndeplinite de acest organism: " Planificare strategica • Consiliul de Administrație ia în considerare și aprobă obiectivele strategice și indicatorii de performanță ai companiei pentru anul, trimestrul Președintele Consiliului de Administrație aduce în atenția Președintelui Consiliului obiectivele și indicatorii aprobați • Consiliul de Administrație revizuiește, corectează și aprobă planul de afaceri al Societății Președintele Consiliului de Administrație aduce planul de afaceri aprobat în atenția Președintelui Consiliului Dacă este necesar, Consiliul de Administrație inițiază procedura de ajustare a planului de afaceri Planificare Formarea bugetelor • Anual, Consiliul de Administratie primeste de la Presedintele Consiliului de Administratie al Societatii si ia in considerare proiectul de buget al societatii În urma ședinței Consiliului de Administrație: o instruieste presedintele consiliului de administratie sa corecteze si sa clarifice bugetul societatii; o fie aprobă bugetul companiei și înaintează bugetul aprobat președintelui consiliului de administrație Raportare Monitorizarea executiei bugetelor companiei, departamentelor si proiectelor • Anual și trimestrial, Consiliul de Administrație primește și revizuiește un raport privind execuția bugetului companiei de la Președintele Consiliului Pe baza rezultatelor examinării de către Consiliul de Administrație, fie: o ia o decizie cu privire la necesitatea unei analize detaliate a motivelor abaterilor și instruiește Președintele Consiliului să pregătească și să trimită spre examinare de către Consiliul de Administrație o notă cu o explicație detaliată a motivelor abaterilor în termen de o săptămână; o aprobă încheierea Consiliului de Administrație asupra bugetelor efective și înaintează președintelui Consiliului de Administrație încheierea Consiliului de Administrație Activitate operațională • Consiliul de Administrație primește copii ale proceselor-verbale ale ședințelor Consiliului de la Președintele Consiliului • Consiliul de Administrație ia în considerare problemele curente (a căror rezolvare depășește competența Consiliului în conformitate cu Regulamentul aprobat al Consiliului) prezentate spre examinare de către Președintele Consiliului Consiliului de Administrație și fie: o inițiază ședințe suplimentare de consiliu pentru a clarifica informațiile; o ia o decizie asupra problemelor luate în considerare și întocmește procesul-verbal al Consiliului de Administrație și transmite procesul-verbal al ședinței Consiliului de Administrație Președintelui Consiliului de Administrație al Societății " Din pasajul de mai sus, puteți vedea cum interacționează consiliul de administrație cu consiliul Regulamentul relevant privind Consiliul de Administrație specifică modul în care se desfășoară interacțiunea cu Consiliul de Administrație Ambele documente sunt legate Pe lângă procesele de management, politicile, procedurile și regulile ar trebui reglementate la nivelul companiei în ansamblu Documente relevante Mărfurile pot fi atribuite: BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare • regulament privind gestionarea contractelor; • regulament privind managementul achizițiilor; • politica de personal; • proceduri standard (de exemplu, privind procedurile obligatorii documentate ale sistemului de management al calității); • codul etic al companiei; • alții La nivelul următor, prezentat în Fig prezintă documentele care reglementează procesele specifice firmei și activitățile diviziilor sale structurale Aceste documente includ: • reglementări de execuție a proceselor (atât end-to-end sau cross-funcționale, cât și localizate în cadrul unității); • reglementări privind subdiviziunile; • clasificatoare; • directoare; • documentatie tehnologica; • alții Scopul documentelor de acest nivel este de a reglementa procesele companiei la nivelurile superioare și medii, precum și de a reglementa activitățile diviziilor sale structurale Accentul principal în documentele care reglementează procesele la acest nivel, potrivit autorului cărții, ar trebui să fie pe: • definirea clară a domeniilor de responsabilitate a managerilor pentru procese; • administrarea procesului; • Scorcard utilizat pentru gestionarea proceselor și departamentelor La al treilea nivel (angajați) din Fig prezintă următoarele documente: • fișele de post ale angajaților; • instrucțiuni de lucru pentru angajați; • hărți operaționale ale proceselor (atât end-to-end, cât și realizate într-o singură unitate) Al treilea nivel poate fi numit nivelul operațiunilor efectuate de angajați individuali Documentele de reglementare de acest nivel ar trebui să fie extrem de specifice și să ofere capacitatea de a efectua procese în conformitate cu cerințele specificate Metodologia de reglare a proceselor În acest paragraf este luată în considerare metodologia de reglementare a proceselor companiei Poate fi folosit integral sau parțial Dacă o organizație trece la implementarea sistematică a abordării procesului, atunci sarcina de reglementare a activităților ar trebui abordată sistematic Desigur, reglementare de dragul reglementării Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri nimeni nu are nevoie de tatsii Dar dacă dezvoltați documente despre procese, atunci trebuie să faceți acest lucru în mod semnificativ și într-o anumită secvență Pe fig prezintă etapele metodei de reglare pas cu pas a proceselor firmei Primul pas este crearea structurii organizației NMD, și nu neapărat complexă Este suficient să decideți ce tipuri de documente și la ce nivel vor fi utilizate pentru reglementarea activităților Este util să ne amintim principiul simplității: documentele ar trebui să fie cât mai simple posibil, iar numărul lor să fie cât mai mic posibil La a doua etapă, principalele forme de documente ar trebui dezvoltate, convenite și aprobate, de exemplu, șabloane precum: • procedura de executare a procesului; • procedura documentata; Structura companiei NMD Dezvoltați structura documentației normative și metodologice a companiei Forme de documente Procedura de management NMD Planul de reglementare Sistemul de proces al companiei Tabloul de punctaj Reglementări de execuție a proceselor Hărți ale proceselor operaționale Sistemul de proces al companiei Elaborați și aprobați un plan de reglementare Dezvoltați și conveniți asupra unei proceduri de gestionare a NMD Dezvoltați NMD la nivel de companie Elaborați formulare pentru documente Nu Reglementări privind diviziunile Descrierea postului Procedură de acord Orez Metodologia de reglementare a proceselor companiei da Procesul de management al companiei Proceduri- i i Elaborarea reglementărilor pentru implementarea proceselor Elaborarea reglementărilor privind diviziunile un eu -► Elaborarea hărților proceselor operaționale Elaborarea DI&RI Tabloul de punctaj V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare • harta operațională a procesului; • pozitia pe lotizare; • Descrierea postului; • alții La al treilea pas, este necesar să se elaboreze, să se convină și să se aprobe o procedură documentată pentru gestionarea NMD Această procedură, comună întregii organizații, ar trebui să dezvăluie cerințele pentru dezvoltarea, aprobarea, aprobarea, utilizarea, stocarea, actualizarea NMD de origine internă și externă* Prezența acestei proceduri este necesară pentru ca documentele create în timpul regulamentului să fie gestionate în companie în mod corespunzător La a patra etapă, este necesară elaborarea și aprobarea unui plan de reglementare a activităților întreprinderii Se recomandă elaborarea acestui plan pe baza unui sistem de procese În acest caz, va fi mai ușor să se determine prioritățile și succesiunea reglementării Merită să ne amintim că Capitolul a oferit un exemplu de utilizare a sistemului de procese al unei companii pentru a dezvolta un plan de reglementare Al cincilea pas, prezentat în Fig este destul de complex și lung În această etapă se dezvoltă NMD, care este comun companiei în ansamblu În primul rând, se pune accent pe documentele care reglementează procesele managementului companiei, inclusiv activitățile organelor sale de conducere și ale managementului de vârf În plus, în această etapă, pot fi dezvoltate cele mai importante și relevante proceduri și standarde documentate ale organizației (de exemplu, procedura de gestionare a contractelor) Al șaselea și al șaptelea pas pot fi efectuate în paralel dacă resursele alocate proiectului o permit La a șasea etapă, procesele de nivel superior sunt reglementate În același timp, nu este necesară o descriere detaliată a tuturor proceselor companiei Este important să se definească limitele proceselor, responsabilitățile managerilor și ordinea în care sunt gestionate procesele În a șaptea etapă sunt elaborate reglementări privind subdiviziunile În cazul în care sistemul de proces al companiei este construit corect, acest lucru este ușor de realizat Dacă nu este clar în ce procese sunt implicate diviziile, atunci este recomandabil să se elaboreze reglementări privind diviziunile după definirea și reglementarea proceselor, cel puțin la nivel superior După cum se vede în fig , la elaborarea reglementărilor de implementare a proceselor și a reglementărilor pe divizii se utilizează sistemul de procese și sistemul de indicatori ai companiei După ce au fost elaborate reglementările de proces, este posibil să se ocupe de descrierea detaliată și reglementarea proceselor la niveluri inferioare (etapa a opta) și reglementarea activităților angajaților (etapa a nouă) Pentru o descriere la nivelul inferior, este recomandabil să folosiți hărțile proceselor operaționale Nu este necesar să se elaboreze hărți pentru toate subprocesele specificate în regulamentele proceselor de nivel superior Este necesar să se reglementeze doar cele mai importante * Gestionarea documentelor de origine externă poate fi reglementată printr-un document separat Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri proceselor Documentația de reglementare pentru angajați (fișele postului și fișele postului) ar trebui să fie cât mai specifică posibil și legată de procesele efective ale companiei De menționat că dezvoltarea NMD-ului companiei necesită o investiție semnificativă de timp Pe fig este prezentată o diagramă a valorilor efective ale intensității forței de muncă a dezvoltării DNM, preluată dintr-un proiect real de regulament al activităților companiei Intensitatea totală a muncii este formată din două părți - elaborarea și aprobarea documentelor Diagrama prezintă informații despre intensitatea muncii pentru toate tipurile de documente considerate mai sus O analiză atentă a diagramei relevă următoarele modele: • complexitatea acordului asupra unui document care reglementează activitățile la nivel interfuncțional (de exemplu, "Standard pentru tipul de activitate" sau "Standard de bugetare") este comparabilă cu (sau depășește) costurile forței de muncă pentru elaborarea unui document; • complexitatea generală a dezvoltării depinde atât de complexitatea documentului ("Procesul de producție"), cât și de importanța acestuia pentru întreprindere în ansamblu ("Procesul de management al companiei"); • complexitatea elaborării documentelor cu caracter normativ și metodologic este determinată de mai mulți factori, care includ: despre dorința managerilor de nivel superior de a dezvolta documentație cu adevărat de lucru într-un timp rezonabil; despre cultura corporativă a companiei; o nivelul de organizare al proiectului; Procesul de fabricare a produsului Procesul de management al companiei Standard pentru tipul de activitate standard de bugetare Procesul de management financiar Instrucțiuni despre cum să efectuați lucrul Regulamentul Consiliului Director Regulamente privind consiliul tehnic Regulamentul comisiei bugetare Descrierea postului directorului general Reglementări privind departamentul de producție Descrierea postului unui specialist O Ore de om || Dezvoltarea și ajustarea Aprobarii CC Orez Un exemplu al complexității elaborării documentelor de reglementare și metodologice BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare o calificările angajaților implicați în dezvoltarea DNM; Despre disponibilitatea șabloanelor pentru principalele tipuri de documente*; • Cu organizarea normală a proiectului, sprijinul conducerii și personalului calificat, este posibilă reducerea semnificativă a intensității muncii și a timpului calendaristic pentru dezvoltarea, coordonarea și aprobarea DNM În paragraful următor, sunt analizate în detaliu structurile documentelor care reglementează procesele companiei și sunt prezentate fragmente din documentele organizațiilor care funcționează efectiv Reglementarea proceselor de management al companiei Documentele care definesc principiile și regulile generale ale activităților organizațiilor, precum și procesele de management, includ, de exemplu, Reglementările privind sistemul de management al companiei (în continuare - Regulamentele) Mai jos este posibila sa structura** Scopul și domeniul de aplicare al documentului Referințe normative Termeni și definiții Principii de bază ale formării sistemului de management al companiei Structura organizatorică și sistemul de procese de afaceri ale companiei Schema și descrierea structurii organizatorice a companiei Scheme și descrierea sistemului de procese de afaceri ale companiei Organele de conducere ale firmei Consiliu de administrație CEO comisia de buget Sfat tehnic Procesul de management al companiei (secțiunea poate fi separată într-un document separat - "Regulamentul procesului de management al companiei") Descrierea procesului de management al companiei Schema procesului de management al companiei Harta strategiei Tabloul de bord al companiei Structura cadrului de reglementare al companiei Documentare și arhivare Procedura de efectuare a modificărilor * Mai mult, este de dorit ca aceste șabloane să fie interconectate într-un singur sistem de documentație de reglementare și metodologică bazat pe o înțelegere cuprinzătoare a sistemului de management al companiei ** Această structură este destul de complexă În practică, puteți utiliza un document mai simplu sau puteți împărți documentul specificat în mai multe părți Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri Buletin informativ Fișa de înregistrare a modificărilor Familiarizarea angajaților Anexa A Forme de planuri și rapoarte Regulamentul oferă informații despre structura organizatorică a companiei, procesele de afaceri, structura și atribuțiile organelor de conducere, procedura de conducere a companiei (planificare, control, analiză și luare a deciziilor cheie de management) Din punctul de vedere al introducerii unei abordări procesuale a managementului, rolul Regulamentului luat în considerare este de a structura procesele de afaceri ale companiei sub forma unui sistem de procese și a metodelor și regulilor utilizate pentru gestionarea acestor procese Documentul ar trebui să indice în mod clar participarea departamentelor la procesele de afaceri, adică structura organizațională este legată de sistemul de proces de afaceri al companiei (un sistem de proces poate fi utilizat pentru aceasta) În plus, Regulamentul poate conține o matrice de responsabilitate, care determină domeniile de responsabilitate ale managementului de vârf al organizației Regulamentul poate include și alte secțiuni, în special, care conțin cerințe pentru sistemul calității, sistemul de management de mediu etc În acest caz, Regulamentul poate fi considerat un ghid general al sistemului de management integrat al companiei Într-o companie de producție, s-a încercat să combine cerințele unei abordări procesuale a managementului, un sistem de management strategic și un sistem de calitate într-un singur document A fost denumită "Regulamentul privind sistemul de management al proceselor de afaceri (SPM)" (în continuare - Regulamente) Structura documentului este prezentată mai jos Scopul și domeniul de aplicare Referințe normative Termeni, definiții și abrevieri Prevederi generale Rolul SMS-urilor în managementul întreprinderii Interacțiunea cu sistemul de management al calității (SMC) Principii de gestionare a SMS-urilor Structura de management SMS Sistem de documentare SMS Ierarhia documentației SMS Procedura de arhivare și menținere a documentației SMS Rețea de procese SMS Principii de identificare a proceselor de afaceri și crearea unei rețele de procese procesele SMS Reglementarea proceselor de afaceri Modelul grafic al rețelei de procese matricea de responsabilitate BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Monitorizarea, măsurarea, analiza și îmbunătățirea SMS-ului, Înregistrări SMS Documentare și arhivare Procedura de efectuare a modificărilor Buletin informativ Aplicații Anexa A Schema SMS-ului și interacțiunea acestuia cu sistemele existente în întreprindere Anexa B Ierarhia documentației pentru SMS la SA " " Anexa B Lista documentelor de reglementare pentru SMS Anexa D Indicatori de performanță ai SA " " Analiza acestui document a scos în evidență atât deficiențele, cât și avantajele acestuia Întrucât primele sunt tipice și, din păcate, sunt replicate în multe organizații, merită să ne oprim mai în detaliu asupra rezultatelor analizei Aspectele pozitive ale documentului includ următoarele: • este dată structura managementului întreprinderii, în care ariile de responsabilitate ale managerilor sunt determinate pe baza proceselor și funcțiilor; • descrierile atât ale sistemului de procese ale întreprinderii în ansamblu, cât și ale principalelor procese sunt date în formă grafică; • reflectă parțial mijloacele de gestionare a sistemului de procese; • sunt precizate cerințele de documentare și reglementare a proceselor; • sunt prezentate principiile construirii unui sistem de indicatori și este descrisă pe scurt procedura de lucru a managerilor cu acest sistem Deficiențele tipice ale documentului sunt descrise mai jos De regulă, un astfel de regulament pretinde că devine un document fundamental privind sistemul de management și procesele de afaceri ale unei întreprinderi, dar, în același timp, nu corespunde pe deplin scopului său Regulamentul nu acoperă toate procesele de afaceri ale întreprinderii și toate elementele sistemului de management Nu este clar din document cum se va dezvolta sistemul de management al întreprinderii Conține referiri la diverse componente ale sistemului de management (SMS, QMS, BSC, sistem de lucru de birou etc ), în timp ce sistemul de management al întreprinderii în ansamblu nu este descris efectiv, iar legăturile dintre elementele sale individuale sunt prezentate inconsecvent Problema integrării sistemelor menționate într-un singur sistem de management al întreprinderii în cadrul abordării propuse în Regulamente la nivel metodologic nu a fost rezolvată Documentul nu conține o descriere completă a structurii organizatorice a managementului, distribuția ariilor de responsabilitate și autoritate între managerii de nivel superior, principiile și procedurile de luare a deciziilor colegiale Regulamentul prevede că "structura de management a SMS este construită pe structura de management ierarhică existentă a OJSC " De fapt, vorbim despre existența a două structuri diferite de management al întreprinderii: SMS-ul și structura organizatorică tradițională a întreprinderii* Este recomandabil să clarificați această secțiune și să luați în considerare în ea o singură structură de conducere a întreprinderii în ansamblu, * Aceasta este o situație tipică atunci când se creează un așa-numit sistem de management integrat, când într-o organizație sunt create mai multe sisteme de management care sunt slab interconectate și, cel mai important, cu managementul propriu-zis al companiei Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri pe baza proceselor alocate acestuia În același timp, formele de reprezentare a structurii organizatorice a unei întreprinderi pot fi diferite Regulamentul nu definește modul în care documentația SMS se corelează cu documentația QMS, BSC și a altor sisteme Nu există o viziune holistică a sistemului de documentare care reglementează managementul și procesele de afaceri din companie Există condiții prealabile pentru apariția unui număr excesiv de documente de reglementare interne care se dublează parțial unele pe altele sau conțin cerințe contradictorii Și acest lucru poate complica semnificativ nu numai utilizarea lor practică, ci și organizarea activităților întreprinderii pe baza lor Sistemul de documentare care reglementează managementul și procesele de afaceri trebuie simplificat semnificativ și redus în numărul total de documente Este indicat să se identifice și să se excludă din acesta toate documentele duplicate și neutilizate, cu excepția celor obligatorii În plus, o atenție deosebită trebuie acordată procedurii de planificare a dezvoltării documentelor noi și revizuirii documentelor existente Din punct de vedere al sistemului de procese, procesele managementului companiei se disting formal, dar sunt doar parțial descrise Deci, de exemplu, în Regulamente se fac referiri la funcțiile de management strategic și operațional, la managementul îmbunătățirilor, dar această activitate nu este descrisă sub formă de procese De asemenea, nu sunt descrise activitățile consiliului de administrație și ale organelor colegiale de conducere, nu este prezentat în mod expres rolul directorului general Reglementările practic nu descriu procesele care necesită interacțiune transversală: bugetare, dezvoltarea de noi produse etc Legarea acestora la departamentele individuale este documentată fără a analiza posibilități alternative de separare a proceselor și organizare a activităților la scara mai multor departamente sau a întregului afacere Documentul spune puțin despre organizarea interacțiunii la nivel interfuncțional, iar aceasta este baza abordării procesuale a managementului De fapt, Regulamentul nu abordează problema îmbunătățirii atât a rețelei de procese în ansamblu, cât și a fiecăruia separat Fără a rezolva această problemă și a lua măsuri practice pentru îmbunătățirea proceselor, întreprinderea nu va putea obține un efect semnificativ din introducerea abordării procesului În documentul luat în considerare se disting patru grupuri de indicatori Cel mai probabil, acest lucru duce la duplicarea indicatorilor și la complicarea raportării Este necesar să se simplifice sistemul, deoarece în cadrul abordării utilizate, SMS-ul arată ca un "anexă" la sistemele existente Indirect, acest lucru este evidențiat de prezența a două sisteme de indicatori - pe procese și departamente Ambele fapte înseamnă, la rândul lor, că SMS-ul a fost dezvoltat și implementat formal și a fost văzut ca o completare la modul existent de lucru și de gestionare Analiza Regulamentului a arătat că întreprinderea are prea multe standarde Nu este necesar să se elaboreze fiecare procedură sau lucrare (în special de nivelul și mai jos) sub forma unui standard Secțiunea Reglementări, care definește ierarhia documentelor de reglementare pe procese, nu conține criterii de identificare a proceselor, subproceselor, funcțiilor și lucrărilor Pot apărea dificultăți în identificarea practică a proceselor Secțiunea privind principiile selecției lor este compilată suficient de detaliat În secțiunea "xxx", V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare abordare a reglementării proceselor, care ar trebui să se facă sub formă de STP și RI Reguli și forme mai specifice de reglementare pentru procesele la diferite niveluri nu sunt precizate Procedura de efectuare a lucrărilor de reglementare nu este prezentată în Regulamente (această procedură poate fi dată într-un alt document, dar Regulamentele ar trebui să conțină un link către acest document) Matricea de responsabilitate este completată formal Diagramele grafice de proces sunt construite cu încălcarea standardului IDEF , iar modelul grafic SMS este incorect Exemplul de mai sus arată că este dificil să se elaboreze corect Reglementările privind sistemul de management al întreprinderii La crearea documentului ar trebui să participe directorul general și managerii de top ai organizației În practică, totul se întâmplă invers - elaborarea documentului este încredințată unui specialist (de exemplu, din departamentul de management al calității), care îl creează prin compilarea cerințelor standardelor ISO și a altor surse generale Conducerea întreprinderii participă puțin la această muncă Ca urmare, cel mai important document, care ar trebui să determine procedura de gestionare a companiei în ansamblu, se dovedește a fi formal și divorțat de practica reală Ca o altă mostră, sunt date extrase din reglementarea procesului de management al unei companii mici: " Planificarea anuală a activităților companiei Planificarea anuală a activităților societății se realizează de către Directorul General, care întocmește și înaintează, până la data de decembrie a anului curent, spre aprobare Consiliului de Administrație, un proiect de plan de afaceri pentru SA " " (sub forma Ф xx xx xx) pentru anul următor Pe lângă planul de afaceri, CEO-ul pregătește și supune spre aprobare Consiliului de Administrație: • Bugetul anual consolidat al SA " ", defalcat trimestrial; lamas, luate în considerare și convenite în ședința comisiei de buget; • planuri de afaceri (pașapoarte) ale proiectelor individuale, defalcate pe trimestre, revizuite și agreate de consiliul tehnic și comisia de buget" Pe fig prezintă o diagramă din reglementarea avută în vedere a procesului de management, explicând succesiunea etapelor proceselor anuale de planificare " Explicații pentru fig : Procesul de planificare anuală începe cu faptul că directorii de departamente își elaborează planurile de producție și le transmit consiliului tehnic spre examinare Condiții de pregătire a proiectelor de planuri: • anual - până la noiembrie a anului precedent celui planificat; • trimestrial - până în data de a lunii precedente trimestrului planificat Directorul general organizează o întâlnire a CT, care analizează și discută proiectele de planuri de producție și proiecte de dezvoltare Perioada de timp TC: directori de departamente CFO CEO Consiliu de administrație Luarea în considerare a proiectelor de planuri de producție pentru ST Nu da Proiect de buget consolidat Luarea în considerare a proiectului de buget consolidat al companiei și a raportului de prognoză privind BC Doribotka Întocmirea raportului și a proiectului de plan și buget consolidat Ajustarea bugetelor departamentelor Bugetele birourilor Planuri și bugete aprobate ale departamentelor SD - consiliu de administrație; BC - comitetul bugetar; TS - consiliere tehnică Orez Procedura de planificare anuală Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare • anual - până la data de noiembrie a anului precedent celui planificat; • trimestrial - până în data de a lunii precedente trimestrului planificat Planurile și proiectele de producție pot fi returnate directorilor de departamente pentru revizuire Rafinarea și reexaminarea proiectelor de planuri și bugete anuale trebuie efectuate cel târziu la data de noiembrie a anului precedent planului " Adesea, în companii este nevoie de luarea deciziilor colegiale cu privire la o anumită gamă de probleme, de exemplu, privind problemele tehnice, determinarea gamei și prețurilor produselor etc Activitățile organelor colegiale pot crește semnificativ adecvarea deciziilor manageriale* Dar, în același timp, dacă munca lor nu este organizată corespunzător, există riscul diluării responsabilității pentru deciziile luate Această situație poate fi caracterizată astfel: • nu se realizează pregătirea şedinţelor organului colegial; • Documentele brute sunt prezentate spre examinare sau se lucrează fără ele; • nu se păstrează procesele-verbale ale ședinței; • Deciziile se iau cu majoritate simplă de voturi și se aprobă de către Directorul General; • nu există formular de protocol aprobat, deciziile nu sunt înregistrate, se întocmesc retroactiv; • nu există control asupra implementării deciziilor; • procesul-verbal nu indică persoanele responsabile cu executarea hotărârilor; • nu a fost stabilită procedura de interacţiune între organul colegial şi alte organe de conducere ale societăţii Pentru a evita dezavantajele de mai sus și pentru a asigura funcționarea normală a organului colegial de conducere, activitățile acestuia trebuie reglementate Mai jos este o structură tipică a Regulamentului privind organul colegial de conducere Scopul și domeniul de aplicare al documentului Referințe normative Termeni și definiții Componenţa organului colegial Numirea și principiile de funcționare ale organului colegial Competenţa organului colegial Termene și procedura de convocare a unui organ colegial Interacțiuni ale organului colegial Documentare și arhivare Procedura de efectuare a modificărilor * Este important ca activitățile organelor de conducere colegiale să reducă riscul adoptării autoritare a deciziilor de management nerezonabile Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri Buletin informativ Fișa de înregistrare a modificărilor Familiarizarea angajaților Anexa A Forma procesului-verbal al ședinței organului colegial Pentru funcționarea normală a unui organ colegial trebuie să se stabilească componența, scopul și principiile de acțiune a acestuia, competența, termenele și procedura de convocare, interacțiunea cu alte organe colegiale și directorii societății Organismele colegiale pot fi utilizate eficient pentru a gestiona procesele de afaceri interfuncționale (end-to-end) ale unei organizații, cum ar fi procesul de dezvoltare a noilor produse În plus, organele colegiale ar trebui folosite pentru a lua în considerare și a lua decizii cu privire la: • caracter tehnic, asociat cu costuri si riscuri ridicate pentru companie; • planificarea producţiei a activităţii sale; • planificarea şi controlul financiar (formarea şi controlul execuţiei bugetare a organizaţiei); • managementul sortimentelor și prețurilor; • dezvoltarea și selectarea strategiei de dezvoltare a companiei; • alte Nu este necesar să se creeze multe organe de conducere colegiale în companii (în special cele mici) Este indicat să te limitezi la două sau trei Cu mai multe dintre domeniile lor de responsabilitate, competențele și procedurile de interacțiune ar trebui să fie clar definite Procedura de interacțiune a diferitelor organe colegiale poate fi stabilită în Regulamentul privind Sistemul de Management al Societății Mai jos sunt extrase din Regulamentul de administrare* al unei companii angro Din anumite circumstanțe, în organizația luată în considerare, acest organism a jucat un rol important în conducerea companiei " Consiliul de Administrație este organ executiv colegial de conducere a societății și are rolul de a conduce societatea în următoarele domenii care fac obiectul competenței Consiliului de Administrație prin prezentul Regulament Implementarea strategiei companiei Membrii consiliului de administrație pregătesc propuneri de obiective strategice și valori țintă ale indicatorilor de performanță ai companiei pentru anul și perioade mai lungi de planificare pentru consiliul de administrație Consiliul examinează proiectul planului de afaceri al companiei și decide: • initiaza procedura de revizuire a proiectului planului de afaceri; • să prezinte un proiect de plan de afaceri spre examinare și aprobare de către consiliul de administrație * Acest document, precum și alte exemple din care sunt date în carte, a fost elaborat ținând cont de specificul unei anumite companii Autorul avertizează cititorii să nu copieze nepăsător aceste texte și să le includă în documentele de reglementare și metodologice ale organizațiilor lor V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare La ședințele consiliului de administrație, președintele acestuia aduce în atenția membrilor consiliului de administrație obiectivele strategice aprobate de consiliul de administrație, valorile țintă ale indicatorilor și planul de afaceri al companiei Consiliul de Administrație exercită controlul asupra punerii în aplicare a deciziilor Consiliului de Administrație Planificare Bugetarea Consiliul aprobă proiectele bugetelor planificate în conformitate cu Regulamentul de buget Consiliul aprobă proiectele de valori țintă ale indicatorilor La primirea de la consiliul de administrație a bugetelor planificate aprobate, precum și a valorilor țintă ale indicatorilor, președintele consiliului aduce informațiile în atenția membrilor consiliului Raportare Monitorizarea executiei bugetelor companiei, departamentelor si proiectelor Consiliul primește de la președinte și ia în considerare rapoarte privind execuția bugetelor, precum și asupra performanței companiei, diviziilor și proiectelor În urma ședinței consiliului de administrație, președintele acestuia: • ia o decizie asupra necesității unei analize mai detaliate a cauzelor abaterilor de la bugetul planificat și dă instrucțiuni adecvate șefilor de departamente; • aprobă încheierea de execuție bugetară, formată în timpul ciclului lunar de bugetare, și transmite o copie a acesteia reprezentantului consiliului de administrație; • pe parcursul ciclului de bugetare anual, trimestrial, prezintă rapoarte privind execuția bugetelor spre examinare de către Consiliul de Administrație; • ia în considerare rapoartele de gestiune conform indicatorilor stabiliți și aprobați de consiliul de administrație (pentru societate și subdiviziunile acesteia) cu o anumită frecvență (lună, trimestru, an) Președintele Consiliului de Administrație primește solicitări de la Consiliul de Administrație cu privire la rapoartele anuale și trimestriale privind execuția bugetului, bugetele proiectelor, valorile efective ale indicatorilor sau avizul Consiliului de Administrație cu privire la bugete și indicatori și le transmite spre examinare de către Consiliu În cazul în care consiliul de administrație are întrebări privind execuția bugetelor, președintele consiliului inițiază o procedură de reexaminare a motivelor abaterilor la o ședință a consiliului La primirea avizului Consiliului de Administrație cu privire la execuția bugetelor și a valorilor efective ale indicatorilor, Președintele Consiliului de Administrație aduce aceste informații la cunoștința membrilor Consiliului de Administrație Activitati operationale Consiliul ia în considerare și ia decizii cu privire la: • repartizarea fondurilor între divizii și sucursale ale companiei în cadrul bugetelor aprobate de Consiliul de Administrație; • redistribuirea planificată a numerarului temporar gratuit și a altor resurse între divizii și sucursale ale companiei; • selectarea furnizorilor de mărfuri, aprobarea preţurilor de achiziţie; • aprobarea politicii de prețuri a companiei, a listelor de prețuri, a reducerilor și a termenilor de livrare a mărfurilor către consumatori; • bugete pentru tranzacții comerciale și contracte cu contrapărțile relevante; • selectarea si aprobarea antreprenorilor pentru livrarea marfurilor, aprobarea procentului de comisioane; Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri • selectarea contractorilor pentru suport vamal (brokeri vamali); • selectarea contractanților pentru cercetări de marketing; • selectarea contrapartidelor pentru asigurarea activitatilor de birou; • selectarea contrapartidelor in cazul prestarii altor servicii contra sumei care depășește ( mii) dolari SUA în ruble la cursul de schimb Banca Centrală a Federației Ruse sau servicii care sunt semnificative pentru companie în ansamblu • aprobarea documentației normative și metodologice a nivelului companiei în ansamblu și a departamentelor individuale; • organizarea și desfășurarea unui audit al activităților diviziilor companiei; • determinarea si controlul limitelor de plata cu plata amanata, stabilite pentru clientii companiei Consiliul de Administrație are dreptul să prezinte proiecte de hotărâri cu privire la următoarele aspecte spre examinare de către Consiliul de Administrație: • inițierea (lansarea) proiectelor de dezvoltare a companiei, aprobarea bugetelor proiectelor; • modificări ale sistemului de indicatori de raportare managerială, structura organizatorică, personal, procese de afaceri, sistem de management al documentelor, sistem de automatizare a companiei; • aprobarea deciziilor privind modificările în sistemul de remunerare a angajaților companiei; • implementarea măsurilor de implementare a strategiei de PR a companiei; • angajarea și concedierea angajaților companiei; • atragerea de investiții și împrumuturi pentru refacerea capitalului de lucru în valoare de peste milioane de dolari La nivelul companiei în ansamblu, pot fi elaborate și aprobate reglementări pentru unele procese, precum procesul de bugetare Toate diviziile companiei participă la acest proces, adică este de la capăt la capăt Reglarea proceselor tipice de organizare În fiecare companie, există anumite activități care trebuie desfășurate folosind aceeași tehnologie în aproape fiecare departament Un exemplu este munca cu contracte Deși formele acestora diferă în funcție de domeniile de activitate, procedura de elaborare și convenire a contractelor într-o companie poate fi aceeași În acest caz, este recomandabil să reglementați munca cu contracte într-un singur document, care poate fi numit "Procedura de gestionare a contractelor" Un alt tip de activitate care poate și ar trebui reglementat pentru organizație în ansamblu este munca cu documentație Pentru a face acest lucru, în companiile mici este suficient să dezvolte o "Procedură de management al documentației*", pentru companiile mijlocii și mari - mai multe documente după tipul de documentație (organizațional și administrativ, de reglementare și metodologic, planificare și raportare) * La implementarea unui sistem de calitate conform ISO : , un astfel de document este de obicei numit "Procedură de management al documentelor documentate" BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Structura unei proceduri tipice documentate este prezentată mai jos Scopul și domeniul de aplicare al documentului Referințe normative Termeni și definiții Descrierea generală a procedurii Matricea de responsabilitate Documentare și arhivare Procedura de efectuare a modificărilor Buletin informativ Fișa de înregistrare a modificărilor Familiarizarea angajaților Anexa A Forme de documente Conținutul documentului este prezentat în Secțiunile - În fiecare companie anume, este necesar să se decidă gradul de elaborare a acestora și adăugarea altor secțiuni Detaliile excesive pot duce la apariția în document a unor fragmente de text formale, fără sens, de care nimeni nu are nevoie în practică Cu cât documentul este mai scurt și mai specific, cu atât mai bine Cine din companie ar trebui să fie responsabil pentru dezvoltarea și implementarea ulterioară a unei proceduri documentate? Poate fi considerată o astfel de activitate un proces de afaceri? Este posibil să alegeți persoana responsabilă pentru acest proces de afaceri (proprietarul procesului)? Cel mai probabil, de multe ori au fost nevoiți să caute răspunsul la astfel de întrebări Întrucât, pe de o parte, activitatea în cauză se desfășoară în toate departamentele, este imposibil să numiți un singur manager ca proprietar al procesului Pe de altă parte, dacă nimeni din companie nu este responsabil pentru monitorizarea implementării cerințelor procedurii și menținerea acesteia la zi, atunci această procedură nu va funcționa Adesea încearcă să-l responsabilizeze pe CEO Deoarece managerul care ocupă acest post nu este capabil să controleze îndeplinirea cerințelor documentului în toate departamentele, aceste cerințe încep să fie încălcate (angajații lucrează așa cum sunt obișnuiți, ignorând noile norme pentru ei) De altfel, legea pusă în aplicare prin procedură nu este pusă în aplicare de la bun început, iar majoritatea șefilor de departamente devin încălcatori ai acesteia Astfel de retrageri pot fi folosite de conducerea de vârf a companiei ca pretext pentru nemulțumirea față de managementul ineficient din partea șefilor de departamente Dar atâta timp cât cei din urmă se bucură de încrederea managementului de vârf și fac față sarcinilor stabilite, abaterile de la ordinea și standardele stabilite sunt înlăturate Această situație este comună în multe organizații Cine, în afară de CEO, poate fi desemnat responsabil cu monitorizarea implementării unei proceduri documentate? Pentru a răspunde la această întrebare, este necesar să se analizeze activitățile, a căror ordine este stabilită prin procedură și să se înțeleagă care dintre funcționari este implicat în Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri această activitate (indiferent de departamentul în care se desfăşoară) De exemplu, pentru procedura de gestionare a contractelor, această persoană este avocat (sau șef al departamentului juridic), fără a cărui viză contractul nu ar trebui să fie semnat Este recomandabil să-l numiți responsabil pentru controlul (cel puțin parțial) al funcționării procedurii Astfel, se poate exercita controlul prin atribuirea de responsabilitate acelor funcționari a căror participare la desfășurarea activităților este obligatorie Pentru revizuirea și ajustarea periodică a procedurii, ar trebui desemnat un funcționar responsabil, al cărui domeniu de activitate și domeniu de responsabilitate este cel mai apropiat de activitățile reglementate de procedură (De exemplu, pentru gestionarea contractelor într-una dintre companii, a fost numit un director financiar responsabil cu monitorizarea executării procedurii ) Responsabilitatea funcționarilor specifici pentru monitorizarea executării procedurii ar trebui reflectată în textul procedurii O altă formă de control asupra îndeplinirii cerințelor procedurii este utilizarea mecanismelor de audit intern Angajații unei divizii special create verifică în mod regulat conformitatea cu cerințele procedurii de către managerii și angajații tuturor departamentelor companiei cărora li se aplică aceste cerințe În acest caz, textul procedurii ar trebui să includă o secțiune care definește regulile și frecvența auditurilor Este necesar să se sublinieze următoarele: dacă este imposibil să se ofere și să se asigure controlul asupra implementării procedurii de executare a muncii pe tip de activitate, atunci nu este recomandabil să se dezvolte și să pună în aplicare o astfel de procedură Va fi un alt document formal care nu funcționează în practică O companie care furnizează servicii a elaborat un document numit "Procedura de achiziție de inventar și materiale și servicii" De fapt, documentul este o procedură de achiziție comună pentru întreaga organizație Mai jos este structura documentului și câteva fragmente din acesta Scopul documentului Domeniul de aplicare Referințe normative Definiții de termeni, denumiri și abrevieri Achizitie de bunuri si materiale* Tipuri de bunuri și materiale și servicii achiziționate Proceduri de aprovizionare Analiza si selectia furnizorilor de bunuri si materiale si servicii Planificarea achiziției de bunuri și materiale și servicii Incheierea contractelor si plata pentru bunuri si materiale si servicii Acceptarea mărfurilor Acceptarea serviciului Depozitarea și eliberarea mărfurilor și materialelor Contabilitatea circulației mărfurilor și materialelor * Inventar și mărfuri - articole de inventar BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Analiza eficacității utilizării inventarului și serviciilor Efectuarea inventarierii inventarului Documentare și arhivare Procedura de efectuare a modificărilor Buletin informativ Fișa de înregistrare a modificărilor Familiarizarea angajaților Anexa A Anexa B Anexa B " Analiza si selectia furnizorilor de bunuri si materiale si servicii * Asigurarea calității în evaluarea și selecția furnizorilor se realizează în conformitate cu cerințele ISO : Societatea folosește procedura de evaluare și selectare a furnizorilor, prezentată în Tabel Schemele procedurii sunt prezentate în fig Ne prezintă formularul de cerere pentru achiziționarea de bunuri și materiale (serviciu) Orez Procedura de evaluare si selectie a furnizorilor * Intrucat aceasta firma ofera servicii, si nu produce niciun produs material, procedura de analiza si selectare a furnizorilor de bunuri si materiale este simpla Formular de cerere pentru achiziționarea de bunuri și materiale (serviciu) Cerere de cumpărare de bunuri și materiale (serviciu) Nr din data " " Subdiviziune Perioada planificată N Denumirea mărfurilor și materialelor (serviciilor) Codul mărfurilor și materialelor (serviciilor) Unitatea rev Furnizor Prima săptămână a lunii A doua săptămână a lunii A treia săptămână a lunii A patra săptămână a lunii Total lunar Rulment P - Piese GPZ- Freca * "De acord" " " (semnătură, nume complet, șef de secție ) "De acord" " an" (semnătură, nume complet, șef de departament ) (semnătura inițiatorului achiziției de bunuri și materiale, denumire completă, compartimentare) " " ani * Pretul planificat se stabileste de catre departamentul de aprovizionare sau seful departamentului, in functie de schema de achizitie ~Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Tabelul Proceduri de evaluare și selecție a furnizorilor Nume pas Responsabil Termen limită Dacă este necesară achiziționarea de bunuri și materiale (servicii), selectați un furnizor din registrul furnizorilor Dacă furnizorul se află în registru, treceți la procedura de încheiere a unui contract Inițiatorul achiziției de bunuri și materiale (servicii) - Găsiți un furnizor Completați cardul furnizorului Înscrieți în registrul furnizorilor Inițiatorul achiziției de bunuri și materiale (servicii) - Examinați datele furnizorului pentru sfaturi de calitate Evaluează și selectează furnizorii Adăugați la lista furnizorilor permisi în registru Aprobați lista furnizorilor autorizați Decizia este documentată prin procesele-verbale ale Consiliului Calitate în termen de cinci zile lucrătoare Revizuirea listei furnizorilor autorizați în registrul furnizorilor Consiliul Calității februarie, iulie " Încheierea de contracte și plata pentru bunuri și materiale (servicii) Procedura de trecere a cererilor de plată pentru bunuri și materiale (servicii) este prezentată în fig Procedura stabilește procedura de depunere a cererilor de plată Formularul de cerere de plată este prezentat în Anexa B Orez Schema procedurii de depunere a cererilor de plată Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri Cererile de plată sunt incluse în programul de plată pentru săptămâna următoare numai dacă sunt depuse la managerul financiar înainte de ora : vineri a săptămânii curente Toate cererile neprogramate care trebuie achitate urgent (de exemplu, în caz de accident) și care nu au fost depuse până vineri la ora : , trebuie să fie avizate de CEO pentru a fi incluse în programul de plată al săptămânii curente Termenele limită pentru depunerea cererilor de plată sunt prezentate în Tabel Tabelul Procedura de plata pentru bunuri si materiale (servicii) Nr Numele pasului Responsabil Termen limită Trimiteți o cerere de plată Inițiatorul plății - Verificați și aprobați cererea Trimiteți managerului financiar șef de departament Până vineri la ora : Verificați corectitudinea completării cererii, verificați cu bugetul, analizați posibilitatea de plată, avizați, transferați către directorul financiar În caz de refuz, anunțați inițiatorul plății Manager financiar Până vineri ora : Verificați aplicația Includeți în programul de plată Transfer la contabilul șef pentru plată In cazul refuzului de a anunta initiatorul platii CFO Pana vineri ora : Plătiți cererea în termenul specificat în graficul de plată Anunțați inițiatorul contractului Dacă este necesar, trimiteți-i o copie a ordinului de plată Depuneți cererea de plată în dosarul corespunzător din arhiva contabilă Contabil șef La ora specificată în graficul de plată Notificați inițiatorul plății în termen de o zi lucrătoare de la plată Reglementarea procesului la nivel superior Procedura de execuție a procesului este un document normativ și metodologic destinat unei descrieri cuprinzătoare a proceselor de la nivelurile superioare și medii Structura modelului de reglementare de mai jos este destul de complexă Evident, folosirea unui astfel de document pentru a descrie procese simple (formate din mai multe operații) nu este practică Șablonul de planificare a proceselor ar trebui utilizat atunci când descrieți și reglementați procese complexe și importante pentru companie Poate fi folosit pentru a reglementa atât procesele end-to-end (interfuncționale), cât și pentru cele care sunt efectuate în cadrul departamentelor Este important ca la completarea șablonului, angajații să fie obligați să colecteze și să sistematizeze informații despre aproape toate elementele esențiale ale procesului: intrări, ieșiri, tehnologie de execuție, resurse, mecanisme de control etc În plus, este necesar să se analizeze și apoi fixați responsabilitatea managerilor în matricea de responsabilitate a procesului și a angajaților Completarea consecventă a șablonului duce la înțelegerea tuturor angajaților BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare aspecte importante ale procesului și vă permite să identificați lacunele asociate cu succesiunea operațiunilor și interacțiunea participanților la proces, distribuția responsabilităților, cerințele pentru intrările și ieșirile procesului etc Următoarea structură a programului de execuție a procesului corespunde vederii cuprinzătoare a procesului de afaceri, care a fost discutată în primul capitol Puteți schimba ordinea secțiunilor șablonului, dar esența acestuia rămâne aceeași Scopul regulamentului Domeniul de aplicare Referințe normative Definiții de termeni, denumiri și abrevieri Granițele procesului Consumatorii și ieșirile* procesului Procesează intrările și furnizorii Începutul și sfârșitul procesului Controlul procesului Responsabil pentru proces, autoritatea și responsabilitatea acestuia Planificarea procesului Controlul proceselor și raportarea Executarea procesului Descrierea generală a procesului Structura sub-proceselor și responsabilitatea participanților la proces Descrierea subproceselor (operațiilor) procesului Documentare și arhivare Procedura de efectuare a modificărilor Familiarizarea angajaților Experiența utilizării șablonului procedurii pentru executarea procesului la mai multe întreprinderi din Rusia a arătat că complexitatea completării acestuia este mare Este dificil să coordonezi documentul cu toți oficialii interesați Din punct de vedere formal, modelul regulamentului este pe deplin în concordanță cu viziunea procesului ca activitate care transformă intrările în ieșiri care sunt de valoare pentru client Structura oricărui proces este reflectată în șablon destul de complet Dar din punct de vedere practic, o cantitate mare de informații concentrate într-un singur document se dovedește a fi incomod pentru muncă și nu este solicitată de managerii și angajații implicați în proces Complexitatea și volumul documentului fac dificilă corectarea promptă a acestuia și aducerea lui tuturor părților interesate Prin urmare, șablonul trebuie utilizat cu prudență Cu ajutorul acestuia, este indicat să descriem cele mai importante și complexe procese care necesită o repartizare clară a puterilor și responsabilităților, fixând ordinea stabilită de execuție și managementul procesului Dacă activitatea care se presupune a fi descrisă folosind luați în considerare * Cu alte cuvinte - rezultatele procesului, produsele procesului Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri șablonul este deja reglementat într-un alt NMD, merită să luați în considerare și, dacă este necesar, să simplificați șablonul sau să folosiți în schimb hărți simple de proces sau alte tipuri de documente Desigur, eficacitatea aplicării șablonului de program de execuție a procesului (precum și a altor NMD, de altfel) depinde de cultura de management care s-a dezvoltat în întreprindere Completarea șablonului procedurii de execuție a procesului poate începe atunci când s-a dezvoltat cel puțin o viziune lărgită a sistemului de procese și limitele acestor procese au fost definite aproximativ Este indicat să începeți reglementarea după un studiu și o analiză amănunțită a sistemului de procese ale companiei, construit, de exemplu, folosind metoda analizei lanțului valoric (vezi primul și al doilea capitol) Ordinea secțiunilor din șablon și ordinea în care sunt completate, de regulă, diferă Faptul este că șablonul este un gol pentru document, care ar trebui să aibă o structură clară, înțeleasă și gândită logic Dar atunci când completați șablonul, există o modalitate certă și practică de a colecta informații despre proces Mai jos este un exemplu de secvență în care să continuați În primul rând, trebuie să completați secțiunile , Apoi ar trebui să treceți la definirea clienților procesului și a ieșirilor corespunzătoare, adică completați subsecțiunea Se determină apoi furnizorii și intrările de proces ( ) Apoi completați subsecțiunea Astfel, secțiunea este acoperită în întregime În continuare, trebuie să completați secțiunea Pentru a face acest lucru, va trebui să analizați tehnologia de executare a procesului, să structurați operațiunile acestuia și să distribuiți responsabilitatea pentru execuția și gestionarea acestor operațiuni (subprocese) între participanții la proces În paralel cu completarea secțiunilor și , este recomandabil ca șeful (proprietarul) procesului să completeze secțiunea , adică să-și determine competențele și responsabilitățile, tehnologia (mecanismele) de gestionare a procesului În plus, este important să dezvoltați un tabel de punctaj pentru a gestiona procesul Este de dorit să se construiască un astfel de sistem pe baza unui tablou de punctaj echilibrat complet al companiei, legat de obiectivele strategice Apoi completați secțiunile rămase ale șablonului După ce a fost creată prima versiune, este necesară coordonarea acestui proiect de program de execuție a procesului cu un manager superior și cu proprietarii de procese clienți și furnizori din cadrul organizației După efectuarea ajustărilor necesare, documentul trebuie aprobat și pus în aplicare Trebuie remarcat faptul că, în prezența unui număr mare de modificări semnificative ale reglementărilor (comparativ cu starea actuală), este dificil să o pună în aplicare Este necesar fie să se simplifice cerințele, fie să se elaboreze un plan etapizat pentru introducerea unor modificări în proces, ale căror cerințe sunt aprobate prin reglementări V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Compania a decis să reglementeze procesele de afaceri utilizând șablonul de planificare a execuției procesului de afaceri În acest scop, structura regulamentului a fost adaptată pentru a reflecta viziunea managerilor responsabili de proiectul de reglementare A fost format și instruit un grup de lucru format din trei angajați, care a completat descrierea a două procese de afaceri pilot folosind șablonul de reglementare La etapa de elaborare a unui proiect de regulament, intensitatea muncii de dezvoltare a fost de aproximativ de ore-om, iar aproximativ jumătate din acest timp a fost ocupat de dezvoltarea efectivă a documentului, iar cealaltă jumătate a fost cheltuită pentru aprobarea formală a acestuia cu părțile interesate La reglementarea proceselor de afaceri pilot, grupul de lucru a făcut următoarele greșeli tipice: • timpul planificat alocat pentru elaborarea documentului s-a dovedit a fi de câteva ori mai mic decât timpul efectiv necesar; • proprietarul procesului nu a fost implicat în lucrare; • grupul de lucru a creat documentul pe baza informațiilor orale* primite de la manageri și specialiști prin interviuri, care au introdus un anumit grad de subiectivitate în descrierea procesului; • nu a fost efectuată nicio analiză a documentaţiei existente utilizate în subdiviziuni pe parcursul dezvoltării; • întrucât organizația nu a dezvoltat indicatori de nivel superior (harta strategică și tabelul de punctaj de nivel), sistemul de indicatori de proces a fost construit fără referire la obiectivele strategice ale companiei; • Validarea și aprobarea proiectului de document s-au făcut formal Drept urmare, documentul s-a dovedit a fi brut și a necesitat timp suplimentar pentru revizuire în următoarele domenii: • verificări și ajustări ale structurării efectuate a subproceselor; • analiza activității manageriale a proprietarului procesului; • verificarea si stabilirea responsabilitatii reale in matricea responsabilitatii; știri; • ajustări și coordonare a intrărilor și ieșirilor; • ajustări și coordonare a intrărilor și ieșirilor între subprocese; • corectări ale descrierii textului procesului; • ajustări ale sistemului de indicatori ai procesului Anexa oferă textul șablonului de diagramă de flux de proces Luând în considerare experiența practică a reglementării proceselor, structura** șablonului a fost simplificată semnificativ (în special, secțiunea "resurse"*** a fost eliminată) * Din păcate, este aproape imposibil să evitați subiectivitatea atunci când descrieți procesele Cu toate acestea, dacă este posibil să se verifice caracterul adecvat al informațiilor primite în vreun fel, atunci acest lucru ar trebui făcut ** Față de versiunea documentului prezentat în cartea menționată de V G Yeliferov și V V Repin "Procesele de afaceri: reglementare și management" *** Această secțiune poate fi adăugată regulamentului numai dacă este posibil să se definească în mod obiectiv și clar resursele reale necesare pentru finalizarea procesului Dacă regulamentul descrie un proces de nivel superior, atunci listarea tuturor resurselor necesare implementării acestuia poate fi prea voluminoasă și complicată Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri Reglementarea activităților diviziilor structurale Regulamentul privind subdiviziunea este unul dintre cele mai comune tipuri de NMD în întreprinderile rusești Cu toate acestea, în aproape toate întreprinderile, structura prevederilor privind diviziunea diferă De obicei, acest document este utilizat pentru: • definirea sarcinilor de rezolvat de către subdiviziune; • stabilirea responsabilității conducătorului său; • descrieri ale funcţiilor unităţii; • repartizarea responsabilității pentru îndeplinirea funcțiilor între angajați; • reglementarea interacţiunii între diviziile întreprinderii; • fixarea indicatorilor prin care să fie evaluată activitatea unităţii Spre deosebire de reglementările pentru execuția unui proces de afaceri, poziția pe divizie, de regulă, nu descrie procesele și interacțiunea dintre ele, ci oferă o listă simplă a funcțiilor îndeplinite Această abordare permite conducerii întreprinderii să formuleze sarcini comune pentru șefii de departamente La rândul lor, aceștia din urmă, având o listă aprobată oficial de sarcini și funcții, organizează implementarea lor în conformitate cu înțelegerea lor asupra modului în care ar trebui făcut acest lucru Procesele derulate în departamente și interacțiunea departamentelor nu sunt descrise în documente De regulă, procesele (adică ordinea de lucru existentă) nu sunt formalizate în mare măsură Astfel, putem concluziona că prevederile privind subdiviziunile care există în companiile rusești sunt de natură formală și nu sunt aproape niciodată utilizate în practică Unele organizații completează aceste prevederi cu secțiuni care descriu interacțiunea la nivel interfuncțional Într-o firmă de producție, prevederile privind diviziunile au fost completate de secțiunea "Interacțiune", care a descris în detaliu intrările (documente, resurse materiale) și diviziile de aprovizionare corespunzătoare, precum și diviziile de ieșiri și consumatori Lucrarea a fost făcută în toate diviziile Deși procesele de afaceri din cadrul acestei lucrări nu au fost evidențiate și nereglementate, datorită abordării integrate, a fost posibilă definirea clară a interacțiunii departamentelor la nivel interfuncțional Structura regulamentului de subdiviziune, care este atipică pentru întreprinderile rusești, este prezentată mai jos Avantajele sale constau în formalizarea clară a activităților Prevederile elaborate pe baza unei astfel de structuri sunt mai specifice Dispoziții generale Atribuirea diviziei Structura organizatorică a unității Puterile si responsabilitatea conducatorului unitatii V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Principalele sarcini și funcții ale unității Principalele sarcini ale diviziei Funcțiile departamentului Indicatori de performanță ai unității Matricea responsabilitatii departamentului Interacțiuni cu alte divizii departamentul primește Departamentul trimite Fișa de familiarizare a angajatului Trebuie remarcat faptul că, în practică, descrierile sarcinilor și funcțiilor subdiviziunii se dublează între ele cu - % Prin urmare, este recomandat să formulați - sarcini principale și să descrieți funcțiile în detaliu Astfel, nu este necesar să se aloce mai mult de - funcții Listarea formală a unui număr mare de ele în Regulamentul privind divizia arată nu atât minuțiozitatea muncii prestate, cât și incapacitatea șefului diviziei de a-și structura corect activitățile și de a delega autoritatea Într-unul din departamentele unei firme de comerț și producție au fost elaborate Regulamentul de subdiviziune, care conține o listă de de sarcini și de funcții Multe dintre funcțiile enumerate nu au fost efectiv îndeplinite, ci au fost incluse în Regulament pentru a-i demonstra directorului companiei că șeful de departament "înțelege profund" activitățile pe care le conduce Un alt dezavantaj al Regulamentelor tipice privind subdiviziunea este repartizarea neclară a puterilor și responsabilităților pentru îndeplinirea funcțiilor între angajații subdiviziunii În ciuda deficiențelor evidente, Regulamentul privind subdiviziunea este unul dintre principalele tipuri de documente normative și metodologice utilizate pentru reglementarea activităților companiilor Când citiți această secțiune, poate apărea întrebarea: de ce cartea a vorbit până acum despre procese și s-a transformat brusc la funcții? Din păcate, în majoritatea organizațiilor, Reglementările privind subdiviziunile sunt alcătuite după principiul funcțional Însă din punctul de vedere al abordării prin proces a managementului, este utilă structurarea activităților departamentelor pe baza proceselor pe care le realizează Al treilea capitol a vorbit în detaliu despre metodologia de analiză a activităților unității în raport cu procesele pe care le realizează Mai jos este structura regulamentului pe unitate, axată pe abordarea procesuală a managementului Dispoziții generale Atribuirea diviziei Structura organizatorică a unității Managementul departamentului Atribuțiile și atribuțiile șefului de departament Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri Planificarea activităților departamentului Controlul și raportarea unității Procese efectuate de departament Descrierea generală a activităților unității Procesele la care participă departamentul Matricea de responsabilitate pentru angajatii departamentului Resurse necesare desfasurarii activitatilor Interacțiuni cu alte departamente și procese departamentul primește Departamentul trimite Documentare și arhivare Reglarea proceselor la nivel operațional Harta proceselor operaționale Reglementarea proceselor la nivel operațional înseamnă elaborarea, coordonarea și aprobarea documentelor care reglementează activitățile anumitor angajați ai companiei la nivelul operațiunilor pe care le desfășoară Reglementarea activităților acestora se poate realiza folosind următoarele documente: • card de operare (pașaport de proces); • Descrierea postului; • instructiuni de lucru; • alții Anexa prezintă forma hărții procesului operațional* Acest document include o primă pagină, care ar trebui să conțină toate informațiile de bază despre proces, și o a doua** cu o diagramă grafică a procesului Schema grafică este de obicei formată în format Work Flow (workflow) Metodele de dezvoltare a schemelor grafice folosind fluxuri de lucru sunt discutate în capitolul al șaptelea Harta operațională a procesului ar trebui să fie concisă și ușor de înțeles pentru persoanele care efectuează procesul Aceste hărți pot fi construite atât pentru procese end-to-end (interfuncționale), cât și pentru procese ale căror limite sunt definite într-o unitate structurală Dacă diagrama tranzacției devine prea complexă, luați în considerare reglementarea unui astfel de proces folosind un șablon al procedurii pentru implementarea acestuia În acest caz, procesul poate fi împărțit în sub-procese și sunt dezvoltate mai multe hărți operaționale în loc de una excesiv de greoaie Descrierea postului Fișa postului, precum și Regulamentul privind diviziunea, este unul dintre tipurile tipice de documente cu ajutorul cărora în companiile rusești * Este prezentată una dintre formele posibile ale hărții operaționale a procesului ** Poate fi de - pagini cu diagrame BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare reglementează activitatea angajaților De obicei, fișele postului conțin o serie de secțiuni care sunt considerate obligatorii Dar experiența de consultanță arată că fișele posturilor existente la întreprinderi sunt formale și practic nu sunt utilizate în muncă Atunci când creează astfel de instrucțiuni în funcție de șabloane formale care "rătoarcă" de la o întreprindere la alta, managerii rareori încearcă să facă un document cu adevărat valid Structura fișei postului axată pe managementul proceselor este propusă mai jos O astfel de instrucțiune poate fi folosită la construirea unui sistem de management al proceselor într-o companie Diferența sa față de manualele tradiționale este că pentru angajat, managementul proceselor, participarea la acestea și interacțiunea cu alți angajați în timpul executării proceselor sunt prescrise în mod clar Poate părea că instrucțiunea devine greoaie și necesită timp de dezvoltat Acest lucru este adevărat, dar documentul are un avantaj: ajută cu adevărat în muncă O persoană care a primit astfel de instrucțiuni înțelege clar ce procese trebuie să efectueze, de ce ar trebui să fie responsabilă și cu cine să interacționeze Dispoziții generale Atribuirea diviziei Cerințe de calificare Calificare Aptitudini Administrativ Special Cunoștințe profesionale Responsabilitățile postului Gestionează departamentele (procesele) Divizia Procesul Proces Participă la procese Procesul Proces Îndeplinește următoarele funcții prin proces Procesul Proces Drepturi și puteri Interacțiuni Primeste Transmite Familiarizarea angajaților Aplicații Capitolul Reglementarea proceselor de afaceri Gradul de detaliu în descrierea activităților din instrucțiuni depinde de poziția angajatului În plus, dacă funcțiile (operațiunile) efectuate de un angajat sunt detaliate în alte manuale (de exemplu, hărți de proces etc ), atunci descrierea postului poate fi limitată la o simplă listă a acestor funcții (operații) și link-uri către reglementări documente Ca aplicații la fișa postului se pot dezvolta următoarele: • instrucțiuni pentru efectuarea operațiunilor individuale; • lista lucrărilor efectuate cu o anumită frecvență; • o listă de documente de reglementare pe care un angajat trebuie să le cunoască Instruire de lucru O instrucțiune de lucru este întocmită pentru angajații care efectuează un set de operațiuni de rutină, repetitive, într-un număr limitat de procese Structura instrucțiunii de lucru este prezentată mai jos Dispoziții generale Cerințe de calificare Documente care reglementează munca Ordinea de executare a operațiunilor de proces Ordinea de execuție a operațiunilor de proces este reprezentată convenabil sub forma unui tabel Un posibil exemplu de astfel de tabel este prezentat mai jos N Numele operațiunii de proces Descrierea operațiunii de proces Acțiuni în caz de abateri Cerințe (de exemplu, timpul de finalizare a operațiunii) CAPITOLUL Analiza proceselor de afaceri Capitolul discută abordări metodologice ale analizei proceselor de afaceri Unele dintre metodele luate în considerare ar trebui aplicate la nivelul superior, adică la nivelul afacerii companiei în ansamblu Alte metode sunt mai potrivite pentru analiza proceselor operaționale (adică procese luate în considerare la nivelul acțiunilor angajaților individuali) Desigur, o serie de metode din primul grup pot fi folosite pentru a analiza procese de orice nivel L Analiza sistemului de control al procesului Zone de iresponsabilitate Pe fig prezintă exemple de așa-numitele zone de iresponsabilitate care apar adesea în companii atunci când desfășoară procese de afaceri Orez Zone de iresponsabilitate Secțiunea Analiza proceselor de afaceri Zona de iresponsabilitate este înțeleasă ca un proces pentru implementarea și rezultatele căruia nu este definită responsabilitatea unui anumit organ de conducere oficial sau colegial Zone de iresponsabilitate pot apărea atât la nivel interorganizațional, cât și la realizarea proceselor în cadrul companiei Să luăm în considerare primul caz Există un proces în lanțul valoric al companiei (în figură este prezentat cu un fundal gri), care este efectuat de o contraparte terță pe baza unui acord încheiat cu organizația (în Figura - "zona " ) Cu toate acestea, în cadrul companiei, niciunul dintre lideri nu este personal responsabil pentru gestionarea acestui proces În astfel de cazuri, de regulă, apar probleme*, este posibil abuzul din partea contrapărților etc De regulă, lipsa unui control real din partea organizării procesului efectuat de contractantul extern duce la pierderi, creșterea timpului de livrare etc Al doilea caz este legat de zonele de iresponsabilitate care apar în cadrul companiei (în Fig - "zona ") Prezența unei astfel de zone înseamnă că anumite lucrări sunt efectuate de companie, dar niciunul dintre liderii săi nu este personal responsabil pentru această muncă Încrucișarea responsabilității Pe fig sunt prezentate zonele de intersecție de responsabilitate Aceasta este activitatea O sarcină pentru care sunt responsabili doi sau mai mulți manageri Orez Încrucișări de iresponsabilitate * Un exemplu tipic de astfel de zonă de iresponsabilitate este gestionarea contractanților terți V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Zonele de intersecție de responsabilitate* pot apărea din cauza: • definirea neclară a responsabilității și a atribuțiilor managerilor (nu există acorduri verbale, sau sunt neclare, responsabilitatea nu este documentată); • definirea neclară a limitelor proceselor (intrările-ieșirile lor sau începutul și sfârșitul); • subordonarea administrativă și funcțională simultană a angajaților față de manageri din diferite divizii structurale; • conexiuni informale între manageri și subordonați aflați în diferite departamente; • lupta internă între lideri pentru procese și resurse Intersecția responsabilității poate duce la conflicte între manageri și la gestionarea ineficientă a proceselor și resurselor și, în unele cazuri (de exemplu, în absența temporară a acestor manageri la întreprindere) - la apariția unei zone de iresponsabilitate cu toate elementele care rezultă consecințe În cadrul companiei, trei manageri erau responsabili de procesele de afaceri efectuate la depozitul de produse finite: șeful serviciului de logistică a fabricii, șeful departamentului de vânzări din compania de management din Moscova și șeful departamentului de logistică din Moscova Acești directori (și departamentele lor) au trebuit să aloce constant mult timp și efort pentru coordonarea problemelor de lucru pentru implementarea proceselor legate de ridicarea loturii și expedierea mărfurilor către consumatori Bariere de proces Barierele în calea proceselor (Fig ) sunt înțelese ca inconsecvență între acestea din urmă în ceea ce privește intrările și ieșirile De exemplu, un document care este rezultatul unui proces poate fi incomod pentru al doilea, nici ca formă, nici din punct de vedere al transmiterii Nepotrivire intrare-ieșire prin: • formă; • termenii de depunere; • nivelul defectelor; • consumul de resurse Orez Bariere de proces * Aceste motive pot duce și la formarea unor zone de iresponsabilitate Capitolul Analiza proceselor de afaceri Angajații unui departament, atunci când efectuează un proces, pot transfera documente care sunt incomode ca formă către un alt departament de ani de zile și tot nu încearcă să îmbunătățească nimic Această situație se dezvoltă adesea, de exemplu, din cauza conflictului interfuncțional al managerilor de nivel superior Trebuie remarcat faptul că bariera se poate forma din cauza unei diferențe semnificative între sistemele informaționale care susțin procesele care interacționează Procesul nu se termină cu un rezultat Situația în care procesul nu se termină cu un rezultat ar trebui luată în considerare separat De exemplu, un proces amplu și complex se desfășoară în mai multe divizii structurale ale companiei Niciunul dintre manageri nu este responsabil pentru aceasta, iar clienții procesului nu obțin rezultatul de care au nevoie (este întârziat în faze intermediare sau nu este produs deloc) De regulă, procesul nu se termină cu un rezultat din cauza prezenței unor zone de iresponsabilitate, mai ales în ultimele etape Pe fig prezintă un exemplu schematic al situației luate în considerare Procesul nu se termină cu un rezultat Orez Procesul nu se termină cu un rezultat Într-o companie mare, mai multe divizii structurale au fost implicate în procesul de achiziție de echipamente și piese de schimb pentru diviziile interne Niciunul dintre manageri nu a fost responsabil pentru procesul de achiziție în ansamblu Adesea a existat o situație în care clienții interni nu au primit rezultatul dorit, în special: • echipamentul nu a fost livrat la timp; • Echipamentul primit de la vânzători nu a fost eliberat persoanei care l-a comandat; • La depozit au ajuns echipamente incomplete, deci nu au putut fi emise (clienții interni au refuzat să-l accepte pentru că nu le-au putut folosi); • în procesul de comandă a echipamentelor s-au pierdut informații despre cine exact a comandat-o (ca urmare, echipamentul se afla în depozit, iar nevoile clientului intern au rămas nesatisfăcute); • S-au pierdut cererile de furnizare de echipamente Astfel, procesul de achiziție a echipamentelor într-o serie de cazuri nu a fost adus la rezultatul cerut de clienții interni BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Fragmentarea managementului (absența unei persoane responsabile de proces) Fragmentarea managementului proceselor înseamnă că nimeni din companie nu este personal responsabil pentru întregul proces și pentru rezultatele acestuia Vorbim despre procese transversale (transversale) care trec prin mai multe unități structurale După cum sa menționat deja în primul capitol, limitele unor astfel de procese interfuncționale sunt determinate cu un anumit grad de subiectivitate Unul dintre obiectivele identificării proceselor end-to-end este optimizarea activităților departamentelor la nivel interfuncțional Dacă procesul există, limitele lui sunt definite, dar nimeni nu gestionează procesul în ansamblu, atunci putem vorbi despre fragmentarea managementului acestui proces Din păcate, majoritatea proceselor din organizațiile rusești sunt gestionate fragmentar (nu există nicio persoană responsabilă de proces) Orez ilustrează acest fenomen Orez Fragmentarea controlului procesului Trebuie remarcat faptul că un proces end-to-end nu trebuie să treacă prin întreaga organizație Unele divizii pot participa la el și, în același timp, poate fi gestionat în fragmente După cum arată practica, chiar și procese atât de importante* pentru companie pot fi gestionate fragmentar, cum ar fi: • procesul de servicii pentru clienți; • procesul de vânzare; • procesul de dezvoltare a produselor noi Exista un serviciu comercial într-o companie de comerț și producție (Fig ), care era condus de un director comercial Serviciul a inclus trei * Lista include procese de diferite scări Secțiunea Analiza proceselor de afaceri subdiviziuni: departament vanzari, depozit de produse finite si compartiment transport CEO-ul a numit managerul de vânzări drept proprietar al procesului de vânzări Totuși, acesta din urmă, din cauza supraîncărcării cu probleme externe, a acordat o atenție insuficientă procesului de marketing În practică, responsabilitatea conducerii procesului de vânzări a fost atribuită șefului departamentului de vânzări, dar nu i-au fost alocate puterile corespunzătoare Problema era aceasta: trebuia să se ocupe de întregul proces de vânzări, dar dintre cele trei departamente de vânzări care se ocupau de proces, doar unul (vânzări) îi raporta direct Această situație a dus la conflicte și la reducerea eficienței procesului de marketing Astfel, chiar și în prezența unui proprietar formal al procesului (în acest caz, un director comercial), procesul de vânzare a fost gestionat în mod fragmentat Director comercial sef departament vanzari Orez Exemplu de management al procesului de vânzări fragmentat "Fântâni verticale" Delegare a autorității Problema "puțurilor verticale" este una dintre cheile în activitățile organizației, iar introducerea unei abordări procesuale a managementului ar trebui să o elimine În caz contrar, se poate considera că proiectul de implementare a abordării procesului nu și-a atins unul dintre cele mai importante obiective "Fântână verticală" este o expresie figurativă care caracterizează ordinea tipică a proceselor dintr-o organizație (Fig *) Concluzia este că angajații departamentelor interacționează slab la nivel interfuncțional Personalul din cadrul unității își face treaba, iar apoi procesul merge "în sus" prin mai multe niveluri de management Sunt luate în considerare * În fig execuția procesului este prezentată sub forma unui flux de lucru (Work Flow) Această reprezentare a procesului este una dintre cele posibile V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare managerii de rezultate și deciziile sunt luate care sunt transmise angajaților După aceea, rezultatele muncii angajaților pot fi transferate la următorul proces din lanț Același lucru se repetă într-o altă unitate care participă la lanțul global de proces (Figura ) De regulă, situația este agravată de faptul că organizația nu numește o singură persoană responsabilă pentru procesul interfuncțional În astfel de cazuri, comunicarea orizontală și interacțiunea dintre angajații diferitelor departamente sunt dificile Angajații fiecărei divizii separat nu sunt concentrați pe obținerea rezultatelor procesului (inclusiv end-to-end) și pe satisfacția clienților Cu toate acestea, trebuie remarcat faptul că, într-o anumită măsură, comunicarea între angajați la nivel interfuncțional există în orice companie Mijloacele de comunicare pot fi formale sau informale Dacă primii sunt aproape absenți din cauza "puțurilor verticale", atunci cei din urmă * rămân, dar, de regulă, nu pot asigura eficacitatea interacțiunii la nivel interfuncțional Într-o organizație, în același timp, unele procese pot avea un caracter pronunțat de "puțuri verticale", în timp ce altele pot fi mai apropiate de orizontală Pe fig arată că procesul poate merge de-a lungul "puțurilor verticale" și, invers, orizontal (așa-numitul curs ideal al procesului) Dacă o organizație încearcă să-și construiască procesele predominant pe orizontală, atunci poate obține o reducere a timpului ciclului procesului, a costurilor și poate crește satisfacția clienților Este important să rețineți că nu este suficient să aliniați procesul orizontal Este necesară dezvoltarea și implementarea mecanismelor de gestionare a procesului la nivel transfuncțional ' Execuția procesului "ideal" Orez "Fântâni verticale" * Comunicarea angajatilor in pauzele de fum, in sala de mese, in afara serviciului etc Capitolul Analiza proceselor de afaceri Organizația a fost angajată în dezvoltarea proiectelor - rezultatele activităților sale au fost documente de proiect * ** Structural, a fost împărțită în mai multe divizii principale și auxiliare Pe fig prezintă mai multe departamente funcționale, fiecare dintre ele realizează o anumită parte a documentului de proiect În cadrul departamentului există grupuri de lucru, care includ ingineri Aceste grupuri sunt conduse de experți de top Unul dintre departamente este cel principal și definește sarcini pentru alte departamente în cadrul proiectului Managerul de proiect este angajat în principal în relațiile cu clienții organizației (obținerea de informații inițiale, pregătirea, încheierea și menținerea unui contract, controlul calendarului general al proiectului etc ) Pe fig arată cum se realizează comunicarea între angajații care realizează proiectul De fapt, înfățișează "fântâni verticale" Situația poate fi descrisă după cum urmează Grupul de lucru realizează o anumită parte a lucrării la proiect și pregătește documentele relevante Aceste documente trec în mod constant prin mai multe etape de control la următoarele niveluri: • specialist de frunte; • specialist sef; • seful departamentului; • manager de proiect (pe cele mai importante probleme) După cum se vede în fig , interacțiunea interfuncțională între angajații care creează valoare este practic inexistentă Principalele comunicații au loc în "puțuri verticale" Cât de eficientă este o astfel de organizare a proceselor? Unul dintre managerii de top ai întreprinderii descrise -► - comunicare constantă în timpul implementării proiectului -►- comunicările sunt rare, informale Orez Un exemplu de "puțuri verticale" într-o organizație de proiectare * Este descrisă situația reală, care nu este considerată cea mai bună experiență, ci este dată ca exemplu de "puțuri verticale" care apar chiar și în organizații matrice sau de tip proiect ** Aceasta se referă la specializarea funcțională și controlul multiplu al rezultatelor intermediare la diferite niveluri de management V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare a spus: "Trebuie să existe o linie de asamblare în companie Doar în acest caz** vom putea realiza un număr mare de proiecte Crearea de grupuri interfuncționale nu va duce la o creștere a eficienței " Schema avută în vedere pentru organizarea execuției și gestionării proceselor are o serie de dezavantaje, în special: • durata nejustificată de implementare a proiectului; • prezența controlului pe mai multe niveluri care nu adaugă valoare și duce la estomparea responsabilității; • Lipsa focalizării asupra rezultatului final al proiectului în rândul angajaților departamentelor Cum poți scăpa de "fântânile verticale"? Pentru asta ai nevoie de: • să elaboreze proceduri de implementare a proceselor (la nivel interfuncțional), să aducă în atenția angajaților cerințele reglementărilor, să se asigure că cerințele necesare calificării acestora * *; • dezvoltarea și implementarea unui sistem de colectare a datelor primare privind procesul necesar managementului operațional (reglementării) și îmbunătățirii procesului; • stabilirea de comunicații orizontale între angajații diferitelor departamente; • stabilirea criteriilor de desfăşurare normală a procesului şi acţiunilor personalului în cazul abaterilor; • efectuează delegarea unui număr de atribuții ale managerilor către angajații direct implicați în proces; • Eliminarea funcțiilor de control îndeplinite de manageri care nu adaugă valoare; • învață managerii să analizeze procesele pe baza datelor statistice; • dezvoltarea și implementarea unui sistem de motivare a angajaților care vizează eficacitatea și eficiența procesului în ansamblu De regulă, încercările de a delega autoritatea sunt întâmpinate cu rezistență din partea managerilor cărora le este frică să nu piardă controlul asupra procesului Într-o serie de situații, delegarea de autoritate poate chiar agrava situația, dar dacă sunt respectate punctele indicate mai sus, va da rezultate pozitive Reglarea și îmbunătățirea proceselor Atunci când se analizează controlul procesului, este necesar să se identifice două bucle de control: reglarea și îmbunătățirea (modificarea) procesului, care sunt descrise * Pentru angajații mai calificați, reglementarea proceselor este necesară într-o măsură mai mică, si invers Capitolul Analiza proceselor de afaceri în fig Există situații în care pot fi identificate probleme în oricare dintre ele În alte cazuri, se precizează absența acestor bucle de control Orez Buclele de control al procesului: reglarea și îmbunătățirea (modificarea) procesului Organizațiile care implementează un sistem de management al calității bazat pe cerințele ISO : se confruntă cu următoarea problemă: procedura de management al acțiunilor corective funcționează formal sau nu funcționează deloc Aceasta înseamnă că managerii de proces nu le aplică cerințele acestei proceduri De ce se întâmplă asta? Cert este că companiile nu au creat mecanisme care să lanseze procedura de gestionare a acțiunilor corective în fiecare proces Pentru ca această procedură să funcționeze, pentru fiecare proces, trebuie definite limitele cursului său normal și modalitățile de identificare a abaterilor de la acesta Faptul că valorile indicatorilor de proces depășesc limitele normale ar trebui înregistrat *, iar managerul ar trebui să înceapă să analizeze motivele abaterii și să determine oportunitatea acțiunilor corective, adică să acționeze în conformitate cu cerințele procedură Astfel, absența criteriilor pentru desfășurarea normală a procesului nu face posibilă lansarea adecvată a procedurii de management al acțiunilor corective pentru procesele organizației Luați în considerare bucla de control (control operațional) a procesului Sarcina principală a managerului în acest caz este să mențină cursul normal al procesului în raport cu cerințele specificate Pe fig * Pentru ca acest lucru să poată fi verificat la auditarea procesului V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Orez Limitele cursului normal al procesului este prezentat un exemplu de unul dintre indicatori, cu ajutorul căruia managerul realizează managementul operațional al procesului Sunt date valoarea medie a acestui indicator și valoarea abaterilor admise de la valoarea medie Cu ajutorul lor, se stabilesc limitele cursului normal al procesului în funcție de indicatorul luat în considerare Din cea prezentată în fig al graficului arată că valoarea indicatorului a depășit limita superioară în a doua zi În managementul operațional al procesului, managerul trebuie să: • analiza procesului din punct de vedere al unui număr de indicatori; • identificarea abaterilor de la cursul normal al procesului; • identificarea și analizarea cauzelor abaterilor de la cursul normal al procesului; • Dezvoltați și implementați acțiuni corective acolo unde este fezabil și rentabil și verificați eficacitatea acestora Astfel, sarcina principală a managerului în managementul operațional este de a menține procesul într-o stare normală și de a obține rezultatele planificate Bucla de îmbunătățire a procesului (Figura ) este necesară pentru a schimba în mod intenționat un proces bazat pe obiectivele și valorile stabilite de Organizație* Pentru a îmbunătăți procesul, managerul ar trebui să dezvolte și să implementeze modificări legate de: • tehnologia procesului; • tehnologii de control al proceselor; • tehnologia informaţiei care sprijină execuţia şi controlul procesului; • resursele necesare executării și gestionării procesului; • intrări materiale şi informaţionale ale procesului * De exemplu, o autoritate superioară Capitolul Analiza proceselor de afaceri Schimbarea procesului ar trebui să se concentreze pe atingerea obiectivelor companiei și pe îmbunătățirea satisfacției clienților Dezechilibru în sistemul de obiective și indicatori de proces La un moment dat, Arkady Raikin, descriind rezultatele procesului, a spus o frază foarte reușită: "Cine a cusut jacheta?" Într-adevăr, se întâmplă adesea ca fiecare unitate separat să funcționeze bine, îndeplinind sarcinile stabilite și atingând valorile țintelor stabilite Dar rezultatul trecerii procesului prin mai multe divizii structurale nu se potrivește nici clientului, nici organizației în sine, reprezentată de managerii și proprietarii săi Situația considerată mai sus este descrisă în mod convențional în Fig Orez Lipsa obiectivelor echilibrate și a indicatorilor de performanță Unul dintre motivele posibile este acela că obiectivele și indicatorii pentru gestionarea activităților fiecărui departament sunt stabiliți fără a lua în considerare obiectivele și indicatorii procesului în ansamblu Cu alte cuvinte, sunt dezechilibrate în raport cu obiectivele generale ale procesului Această situație se poate datora următoarelor: • granițele procesului end-to-end nu sunt definite, adică "nimeni nu vede întregul proces"; • nu există un proprietar (nedefinit, nealocat) al procesului; • din cauza particularităților politice interne, liderii organizației nu au reușit să echilibreze obiectivele și indicatorii; • nu există o metodologie pentru construirea și echilibrarea obiectivelor și indicatorilor Sistemul de indicatori ai procesului în ansamblu poate fi, de asemenea, dezechilibrat Orez vă va ajuta să înțelegeți de ce se întâmplă acest lucru După cum se poate observa din figură, este necesară o viziune holistică pentru o evaluare echilibrată a procesului Atunci când se construiește un sistem de indicatori, trebuie amintit că pentru a evalua procesul, indicatorii de următoarele tipuri trebuie utilizați simultan: BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Orez Tabloul de punctaj de performanță dezechilibrat • rezultatul procesului (de exemplu, volumul producției sau numărul de reclamații ale clienților); • costurile diverselor resurse (inclusiv cele financiare); • timp (de exemplu, durata procesului); • defecte (număr de neconformităţi) Indicatorii luați în considerare pot fi utilizați pentru evaluarea atât a procesului, cât și a rezultatelor acestuia, sunt absoluti Pe baza acestor grupe de indicatori absoluti se pot forma cei mai importanți indicatori relativi care caracterizează procesul: • eficacitatea procesului; • eficienta procesului; • procesul de satisfacere a clientului Dacă procesul este îmbunătățit pentru unul dintre grupurile de indicatori fără a fixa valorile indicatorilor celorlalte tipuri la nivel normativ, atunci poate rezulta următoarea situație Grupul țintă de indicatori se va îmbunătăți, în timp ce restul este probabil să se înrăutățească Este necesar să alegeți obiectivele în așa fel încât procesul (și rezultatul său), în timp ce se îmbunătățește într-un indicator, să nu se înrăutățească în alții Sistemul de indicatori pentru managementul proceselor trebuie să fie echilibrat Analiza procesului în raport cu cerințele date Orice proces poate fi analizat în funcție de cerințele date Aceste cerințe pot fi stabilite atât de compania însăși, cât și de organizațiile externe În plus, procesul poate fi comparat cu procese similare din alte întreprinderi (adică poate fi evaluat) Analiza procesului în raport cu cerințele date poate fi numită audit managerial al procesului Pentru a efectua un audit, o organizație trebuie Secțiunea Analiza proceselor de afaceri trebuie alocate resurse adecvate: personal, infrastructură, finanțe etc Diagrama prezentată în fig explică semnificația unui audit de proces Rezultatele auditului procesului Echipa de audit (în Figura activitatea sa se numește "Auditul procesului") primește informații despre proces (sub formă de documente și informații verbale de la angajați) și cerințele procesului sub formă de documente și (sau) informații orale de la manageri) Rezultatele sunt furnizate managerilor de nivel superior ("Procesul de management al organizației") și managerului responsabil de procesul auditat Pe baza rezultatelor luării în considerare a rezultatelor auditului, se iau decizii privind modificările (îmbunătățirile) procesului Trebuie subliniat faptul că atunci când se efectuează un audit de proces, merită să se acorde o atenție deosebită modului în care este gestionat procesul Outsourcing* control al procesului În unele cazuri, controlul procesului poate fi externalizat Pe fig Figura prezintă un exemplu al modului în care o organizație care reprezintă un lanț de magazine mari a externalizat procesul de comandă a mărfurilor către unul dintre principalii furnizori Înainte de aceasta, comanda mărfurilor era efectuată chiar de companie Următoarele informații au fost folosite pentru a plasa o comandă: • resturi de marfa in depozitul magazinului; • resturile de mărfuri de pe planul de tranzacționare; • informații despre vânzarea mărfurilor către clienții magazinului; • statisticile cifrei de afaceri comerciale pentru perioadele precedente; • previziuni privind vânzările de produse în viitor * Realizarea tuturor sau parțial a funcțiilor de conducere a organizației de către specialiști terți - Aprox ed Procesele furnizorului de mărfuri - producătorul Procesele consumatorului de mărfuri - magazinul Orez Externalizarea procesului de management V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Capitolul Analiza proceselor de afaceri Pe baza acestor informatii, managerii companiei au comandat marfa de la furnizor Aceștia din urmă, la rândul lor, gestionau procesul de expediere a mărfurilor din depozitele lor Ținând cont de relațiile stabilite și pe baza calculului efectului economic, s-a decis transferarea procesului de comandă a mărfurilor către furnizor, care a devenit: • să analizeze vânzările de mărfuri și starea stocurilor de mărfuri în standurile de tranzacționare ale magazinului; • gestionează cu promptitudine reaprovizionarea stocului de mărfuri din magazin; • comanda noi loturi de marfa pentru a mentine stocurile la un nivel optim Drept urmare, compania a reușit nu numai să îmbunătățească eficiența gestionării stocurilor pentru acest tip de produs, ci și să scape de procesul de depozitare a acestuia în depozitul magazinului Acest exemplu arată că atunci când se analizează procese, merită să ne gândim la oportunitatea transferului proceselor de management către externalizare Analiza performanței procesului Pierderi de proces Pentru îmbunătățirea eficienței, fiecare proces poate fi analizat în ceea ce privește pierderile care apar în timpul implementării sale În loc să dezvoltați clasificări complexe ale pierderilor, vă puteți limita la următoarea listă simplă: • pierderi datorate controlului ineficient al procesului; • pierderi în timpul deplasării, depozitării și utilizării resurselor; • pierderi datorate tehnologiei de proces ineficiente* Trebuie subliniat faptul că pierderile trebuie eliminate în orice caz** Următoarele sunt câteva exemple de deșeuri în procese: Acumularea și depozitarea inutilă a stocurilor de materii prime și materiale duce la următoarele pierderi: • înghețarea capitalului de lucru în stocuri (utilizarea ineficientă a capitalului); • cheltuirea necorespunzătoare a resurselor pentru întreținerea activităților depozitelor în care sunt depozitate stocurile; • pierderea inventarului asociată cu avariile în timpul încărcării (descărcării) și depozitării, precum și furtului; • pierderi asociate cu cheltuirea resurselor pentru gestionarea stocurilor inutile; • alții * Problemele legate de controlul procesului sunt discutate în secțiunea ** Merită să acordați atenție cititorului că nu termenul "costuri" este folosit aici, ci conceptul de "pierderi" BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Echipamentul pierde ulei în timpul funcționării Consumul său suplimentar este o pierdere a unei resurse Datorită obiceiurilor, o mică scurgere de ulei este considerată normală și nu se iau măsuri corective Pe fig prezintă un fragment din lanțul valoric al organizației Furnizorul aduce materialul, care este descărcat și plasat în depozitul său În timpul depozitării se efectuează un control de calitate* Dacă orice lot se dovedește a fi defect, atunci acesta este separat de materialul potrivit, depozitat într-un depozit pentru o perioadă de timp, apoi încărcat pe transportul furnizorului, care, pe cheltuiala sa, predă materialul defect înapoi la propriu depozit Din punctul de vedere al organizației, în acest caz, resursele cheltuite pe următoarele procese pot fi considerate pierderi: • descărcarea și depozitarea materialului defecte; • depozitarea materialului defecte; • încărcarea materialului defecte În plus, compania cheltuiește resurse pentru procesul de control al calității materialelor Atâta timp cât furnizorul livrează material defect, ea are nevoie de acest proces Reducerea timpului de executare a procesului Una dintre modalitățile posibile de a analiza și îmbunătăți procesul este reducerea timpului de execuție a acestuia Dar cât de corectă este o astfel de afirmație a problemei? În primul rând, trebuie menționat că un proces poate conține două tipuri de activități: • adăugarea de valoare în raport cu obținerea rezultatului procesului; • nu adaugă valoare În mod ideal, majoritatea resurselor consumate de un proces ar trebui să meargă către activități care adaugă valoare În același timp, timpul poate și trebuie să fie considerat o resursă Prin urmare, atunci când se efectuează o analiză a procesului, este recomandabil să se determine cât timp este alocat implementării activităților cu valoare adăugată Apoi, trebuie să comparați acest timp cu timpul total de execuție al procesului În plus, pentru analiză este recomandabil să se folosească un indicator relativ calculat ca: timp de activitate cu valoare adăugată durata totală a procesului Este necesar să se identifice acele activități în cadrul procesului care nu adaugă valoare și să încerce să le elimine Ca rezultat, timpul general de execuție a procesului ar trebui redus * La recepția materialului la depozit se verifică cantitatea acestuia și absența deteriorării ambalajului Necesitatea controlului calității materialelor Livrarea materialului la depozit > Material în mașină în depozitul furnizorului, (Materiale în mașină în depozitul companiei descarca materialul Controlul calității materialelor Probă material în producție Transferul materialului în producția S material Permite- pentru utilizare vocație în pro- producție Trebova- niya la mama rialu Mamă- al na depozit com- panie Mamă- al na depozit com- panie Inf O defect Păstrați materialul în stoc Procesele contrapartidelor externe Procesele companiei Pierderi datorate descarcarii materialelor defecte Depozitați articolele defecte în depozit material defect material depozit furnizor Defect- mamă- al in a/m on (Material defect în vehicul activat stoc ,\company y Livrați materialul defecte furnizorului S Pierderi datorate depozitării și încărcării materialelor defecte Orez Exemplu de deșeuri în lanțul valoric Capitolul Analiza proceselor de afaceri BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Pe fig descrie schematic o situație în care doar o mică parte din activități adaugă valoare într-un lanț de procese (inclusiv procesele de management) O astfel de diagramă poate fi foarte vizuală și poate fi folosită pentru a demonstra conducerii companiei perspectivele de îmbunătățire a procesului Orez Timp cu valoare adăugată Companiile care își analizează procesele în modul descris mai sus dezvăluie o imagine surprinzătoare O mare parte din timpul folosit pentru a finaliza un proces este irosit (adică, muncă fără valoare adăugată*) Analiza unui proces în termeni de timp pierdut poate fi un stimulent major pentru organizații pentru a face îmbunătățiri Pentru procesele care implică clienți externi ai companiilor, este recomandabil să se ia în considerare durata din punctul de vedere al consumatorilor (adică, luând în considerare costul timpului lor pentru a participa la procesele întreprinderii) Această vizualizare vă permite să identificați problemele din cadrul procesului și să utilizați timpul mai productiv Pe fig prezintă un exemplu de viziune diferită a procesului: din partea organizației și din poziția clientului Una dintre marile bănci a decis să ofere servicii persoanelor fizice A fost creată o marcă separată (de exemplu, "B- "), foarte asemănătoare ca denumire cu marca băncii fondatoare ("B") Angajații au apărut în sucursalele băncii pentru a servi clienții "B- " Mai jos este procesul de service în banca "B- " din punctul de vedere al clientului: • trebuie să mergeți la o sucursală a băncii și să găsiți un ghișeu care servește clienții exact "B- ", și nu "B" (acest lucru nu este ușor, deoarece angajații "B" și "B- " stau în sala Stabiliți dacă cine este responsabil pentru "B- " nu este imediat posibil); • trebuie să stai la coadă cu reprezentantul "B- " (există doar unul în departament * Exemple de companii occidentale care au efectuat o astfel de analiză arată că ponderea timpului care adaugă valoare nu poate depăși % din durata totală a procesului Secțiunea Analiza proceselor de afaceri angajat "B- "; numărul total de ghișee este de - , dar funcționarii din spatele celorlalte ghișee nu acceptă clienți B- , deoarece aceasta este o organizație diferită Dacă angajatul "B- " este la prânz, atunci se petrece o oră întreagă așteptându-l); • după efectuarea tranzacțiilor de către reprezentantul "B- " este necesar să stați la coadă la casieria, care deservește și clienții băncii "B"; • la casierie puteți auzi următoarele: "Nu putem accepta ruble, iar pentru a vă completa contul în euro, trebuie să găsiți o altă bancă și să cumpărați această monedă"; • după ce ați contactat angajatul B- cu o întrebare de ce tranzacția nu poate fi finalizată, trebuie să amenințați cu schimbarea bancii În răspuns, se dau explicații că "sistemul nu a fost încă înființat și nu putem efectua astfel de operațiuni, dar vom face o excepție pentru dumneavoastră"; • este necesar să stați din nou la coadă la casierie, să depuneți bani; • dupa aceea te poti intoarce la angajat, poti lua contractul si iesi din banca Potrivit Băncii B- , timpul total petrecut de angajații săi cu serviciul clienți nu depășește minute Potrivit acestuia din urmă, acest proces a durat cel puțin de minute Procesul dintr-o perspectivă organizațională Zona umbrită arată procesele în care are loc interacțiunea dintre organizație și client Procesul din punctul de vedere al clientului Orez Vedere a procesului din perspectiva organizației și a clientului Schimbarea tehnologiei de executare a procesului Secțiunea discută caracteristicile analizei tehnologiei pentru executarea unui proces de afaceri Unele dintre ele pot părea simple, dar nu ar trebui excluse din considerare Eliminarea repetărilor inutile (fă-o corect prima dată) O situație tipică este repetarea operațiunilor individuale ale unui proces sau procese din lanțul valoric Recidiva poate apărea din mai multe motive, inclusiv din: • reprelucrarea produselor (revenirea la etapele anterioare ale procesului are loc din cauza necesității de a corecta deficiențele produsului sau serviciului); V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare • sfera de activitate incompletă (necesită îmbunătățirea produsului sau serviciului); • neobținerea rezultatului dorit (după efectuarea unui număr de operații, rezultă că rezultatul așteptat nu a fost atins); • satisfacția insuficientă a clienților (se cere repetarea procesului sau a operațiunilor sale individuale); • tehnologia de execuție a procesului proiectată ineficient (adică tehnologia în sine implică returnări și reexecutarea operațiunilor fără a adăuga valoare rezultatului procesului); • alte Pe fig prezintă schematic repetarea proceselor B și C din cauza necesității de a corecta deficiențele produsului și procesului A din cauza tehnologiei proiectate incorect pentru implementarea acestuia Orez Eliminarea repetărilor inutile în timpul execuției procesului Exemplul de mai sus poate părea controversat Vorbim de control special pe aeroporturi* De regulă, la intrare, bagajele pasagerilor sunt examinate cu echipamente speciale Acest lucru se face astfel încât nimeni să nu poată aduce obiecte care reprezintă o amenințare în clădire Cei care zboară au observat adesea că controlul se realizează formal și superficial După finalizarea procedurii de înregistrare, trebuie să treceți din nou printr-o verificare specială În acest caz, angajații inspectează bagajele cu mai multă atenție Astfel, procesul de screening special se repetă de cel puțin două ori, ceea ce necesită timp și EXEMPLU puterea pasagerilor, ca să nu mai vorbim de costurile aeroportului în sine Executarea în paralel a proceselor Organizarea paralelă a execuției proceselor este una dintre oportunitățile bune de îmbunătățire a performanței organizației Când efectuați o analiză a procesului, ar trebui să aflați care dintre ele poate fi efectuată în paralel Apoi este necesar să se analizeze fezabilitatea unei astfel de organizări de activități Pe fig Figura prezintă un exemplu de reorganizare a procesului Înainte de reorganizare, procesele B și C au fost efectuate secvenţial, după reorganizare, acestea au fost efectuate în paralel * La unele aeroporturi, situația este diferită de cea descrisă în acest exemplu Capitolul Analiza proceselor de afaceri Varianta lanțului de proces după reorganizare Executarea în paralel a proceselor Orez Executarea în paralel a proceselor Execuția în paralel poate reduce timpul general de execuție al lanțului de proces în ansamblu Cu toate acestea, în practică există restricții care nu permit organizarea muncii paralele În primul rând, vorbim de resurse De exemplu, unei organizații poate lipsi: • angajații și sediul; • zone care permit amplasarea echipamentelor pentru prelucrarea paralelă a produselor; • resurse financiare etc Este adesea imposibil să se organizeze execuția paralelă a proceselor din cauza problemelor de management Managerii nu sunt capabili să organizeze munca paralelă, preferând să controleze constant etapele acesteia Compania a decis să achiziționeze o linie puternică și complet automatizată Unitatea sa principală a fost o presă de mai multe tone capabilă să funcționeze la productivitate ridicată Linia asamblată a ocupat aproape întregul atelier Producătorii au fost mulțumiți Întrucât schimbarea presei a necesitat timp și cheltuieli, au încercat să pună în producție comenzi mari Acest lucru a necesitat un spațiu mare de depozitare pentru depozitare Mai târziu s-a dovedit că mulți clienți nu erau confortabili cu un astfel de volum de loturi de produse expediate Abia după ceva timp, liderii au început să se gândească la corectitudinea deciziei de a stabili o linie mare și puternică Atelierul ar putea găzdui două prese mai slabe și mai puțin automatizate Acestea ar permite producerea de loturi diferite în paralel Acest lucru, la rândul său, ar contribui la eliberarea de loturi mai mici, schimbare frecventă V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare gamă și o mai bună satisfacție a clienților Dar înlocuirea unei prese mari cu două-trei mici nu mai era posibilă din motive de producție și economice Implementarea diferitelor scenarii de proces Multe procese dintr-o organizație sunt efectuate folosind o tehnologie complexă, care necesită mult resurse Adesea, produse (servicii) complet diferite sunt create conform aceleiași scheme Unii manageri au ipoteze că un număr de procese pot fi simplificate, iar timpul de execuție al acestora poate fi redus dacă sunt eliminate verificări, aprobări, revizuiri, etc pentru implementarea lor Pe fig prezintă două scenarii ale procesului - complex și simplu Rezultatul primului scenariu, care conține toate procesele din lanț, este rezultatul complex A Consecința celui de-al doilea scenariu este rezultatul simplu B Dezvoltarea și implementarea practică a diferitelor opțiuni pot reduce costul resurselor și timpul de execuție al proceselor organizației Orez Implementarea diferitelor opțiuni de proces Eliminați blocajele Una dintre cele mai importante oportunități de îmbunătățire a proceselor este identificarea și eliminarea blocajelor Un blocaj într-un lanț de proces este un proces a cărui capacitate de a crea un produs (serviciu) nu corespunde în termeni de timp de execuție costurilor, numărului de defecte și cerințelor lanțului de proces în ansamblu Ca exemplu de blocaj în Fig prezintă două lanțuri care rulează în paralel, iar rezultatele lor sunt transmise la intrarea aceluiași proces Secțiunea Analiza proceselor de afaceri Varianta lanțului de proces înainte de reorganizare Varianta lanțului de proces după reorganizare Gâtul de sticlă eliminat Orez Eliminați blocajele Din punct de vedere formal, cel mai simplu mod de a elimina un blocaj dintr-un proces este de a refuza să-l execute și de a crea două (sau mai multe) lanțuri de procese care se execută concomitent Pe fig arată un exemplu despre cum se face acest lucru Care sunt cauzele blocajelor în execuția proceselor? La analizarea acestora din urmă, pot fi luate în considerare următoarele motive: • lipsa resurselor care duce la o productivitate (debit) scăzută a procesului; • tehnologie ineficientă care duce la blocaje*; • managementul ineficient al proceselor și resurselor necesare pentru realizarea proceselor Este posibil ca o organizație să nu fie întotdeauna capabilă să ofere proceselor sale resursele necesare pentru a realiza procesul cu performanța necesară Prin urmare, în unele cazuri, prezența blocajelor este inevitabilă Cel mai rău, atunci când incapacitatea de a atrage resursele necesare este determinată de circumstanțe externe * Resursele pentru finalizarea procesului pot fi suficiente, dar tehnologia pentru implementarea acestuia este de așa natură încât apar blocaje V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Activitatea principală a organizației a fost implementarea lucrărilor de proiectare și sondaj Personajul cheie în implementarea proiectelor a fost inginerul șef de proiect (CPI) Au existat mai multe GUI-uri în organizație A existat o cerere puternică pentru proiectele realizate de organizație, iar directorii generali, conform conducerii, au fost de aproape două ori suprasolicitați Fiecare dintre ei a condus de la la proiecte Din cauza supraîncărcării directorilor generali și a specialiștilor din subdiviziunile structurale, termenele de implementare a proiectelor au trebuit să fie majorate Periodic, din lipsă de timp, calitatea soluțiilor de proiectare a scăzut Astfel, a existat un blocaj în managementul proiectelor Motivul a fost lipsa GUI-urilor Dar, din păcate, organizația nu a putut corecta rapid situația din următoarele motive: • niciunul dintre institutele din Rusia nu a pregătit GIP*; • GUI-urile mai vechi s-au pensionat; • nu existau tineri specialisti in oras; • a fost dificil să atragi GUI-uri calificate din alte orașe și regiuni, deoarece a necesitat costuri financiare mari (de exemplu, pentru achiziționarea de locuințe) Soluția problemei a fost formarea tinerilor profesioniști din cadrul organizației Cu toate acestea, acest lucru a durat o perioadă considerabilă de timp În plus, situația poate fi schimbată prin crearea unei instituții de manageri de proiect în organizație În acest caz, managementul de proiect le-ar fi încredințat, iar GUI-urile s-ar ocupa doar de aspectele de inginerie Trebuie remarcat faptul că blocajele pot fi cauzate nu numai de lipsa resurselor, ci și de o tehnologie de proces ineficientă De exemplu, în unele organizații guvernamentale, o serie de procese sunt în mod evident concepute special cu blocaje cunoscute EXEMPLU Anterior, procedura de obținere a unui extras din cartea casei era simplă Nevoie- dar a trebuit să mă adresez ofițerului de pașapoarte de la locul de reședință, să-mi prezint pașaportul, să-mi explic problema și să primesc un extras cu semnătură și sigiliu Ultimul a fost pus de pașaportist După reorganizarea procesului, pașaportiștilor li s-a interzis să ștampileze extrase din cartea casei Acum această procedură era responsabilitatea șefului, așezat într-un birou separat Trebuie remarcat faptul că în acest birou de stat sunt de obicei cel puțin șase ofițeri de pașapoarte și există un singur șef În plus, întârzia constant Astfel, s-a format un blocaj în acest proces, iar șeful a devenit un "dispozitiv" pentru ștampilarea extraselor din cartea casei Respingerea proceselor neprofitabile - externalizare Externalizarea proceselor este una dintre modalitățile interesante de îmbunătățire a eficienței organizației în ansamblu Efectuarea externalizării proceselor înseamnă următoarele: * Pe baza informațiilor primite de la liderii acestei organizații Capitolul Analiza proceselor de afaceri • analiza eficienței proceselor din lanțurile valorice existente ale companiei; • selectarea proceselor organizaționale pentru care ar fi adecvată externalizarea; • căutarea furnizorilor de produse (servicii) care pot înlocui procesele organizației; • analiza comparativă a eficacității proceselor și soluțiilor existente ale organizației oferite de furnizorii externi; • evaluarea riscurilor care decurg din transferul proceselor companiei către externalizare; • proiectarea și implementarea în cadrul organizării proceselor de management pentru acele procese care vor fi externalizate; • transferul proceselor către externalizare De ce este posibilă externalizarea proceselor? Cert este că procesele altor companii pot fi mai eficiente datorită: • grad mai mare de specializare; • tehnologii mai moderne, inclusiv informații; • disponibilitatea celor mai bune resurse; • management mai eficient O mică companie petrolieră avea o flotă de transportoare de petrol și echipamente speciale Întreținerea echipamentelor în stare de funcționare a fost asigurată de către serviciul de reparații Funcționarea parcului a costat organizația, în opinia conducătorilor săi, prea scumpă, iar petrolierele s-au stricat prea des S-a decis să se analizeze posibilitatea externalizării procesului de transport al petrolului din câmp Am găsit o companie mică care deține o flotă de camioane cu petrol și mai adaptată la drumuri proaste decât mașinile companiei Calculele economice au arătat că comandarea serviciilor pentru transportul petrolului în lateral va fi mai eficientă decât operarea propriei flote Ca urmare, procesul de livrare a uleiului a fost externalizat De adăugat că riscurile au fost evaluate În cazul unor probleme cu furnizorul de servicii, a fost posibilă utilizarea temporară a camioanelor cu combustibil de la un alt holding De adăugat că unul dintre motivele eficienței ridicate a procesului la furnizorul extern a fost motivarea șoferilor de a conduce vehiculele cu atenție și economicitate, ceea ce nu a fost cazul în cadrul firmei în cauză Activarea proceselor noi În unele cazuri, eficiența proceselor poate fi îmbunătățită prin încorporarea de noi procese în sistem care nu au fost rulate anterior în organizație În absența acestora, sistemul în ansamblu poate să nu fie suficient de eficient * Este indicat să se efectueze o astfel de analiză pe baza obiectivelor strategice ale companiei BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Compania este capabilă să lucreze mult timp fără aceste procese Există adesea mulți oponenți ai schimbării Pentru a include noi procese în sistemul de procese, este necesar să se efectueze o analiză a fezabilității economice a modificării acesteia Separarea proceselor Uneori este logic să schimbi sistemul de procese al unei organizații prin împărțirea proceselor existente în mai multe procese noi De exemplu, un nou proces poate fi obținut prin izolarea unei părți a unuia existent și crearea unui alt proces separat Modificarea resurselor procesului O altă oportunitate de îmbunătățire a procesului este schimbarea resurselor care sunt utilizate în execuția acestuia Pe fig Figura arată că resursele pot fi la dispoziția permanentă a proprietarului procesului sau puse la dispoziție pentru timpul necesar pentru finalizarea lucrării de către alte procese din organizație* Lipsa resurselor poate fi un blocaj în execuția unui proces Prin urmare, analiza proceselor din punctul de vedere al disponibilității lor de resurse pare a fi destul de productivă La efectuarea acestuia, este recomandabil să împărțiți toate resursele în două categorii, așa cum am menționat mai sus Orez Resurse pentru procesele de afaceri * Și contrapărți externe ale organizației Capitolul Analiza proceselor de afaceri Într-o organizație, multe procese sunt concepute special pentru a oferi resurse altor procese Odată cu analiza lanțurilor valorice, trebuie acordată o atenție deosebită aspectului furnizării resurselor Modificarea intrărilor de proces Eficacitatea și eficiența proceselor este în mare măsură determinată de intrările în proces Intrările sunt obiecte materiale și informații sub diferite forme Analiza procesului va fi incompletă dacă intrările sale nu sunt analizate Acest lucru se poate face luând în considerare următoarele aspecte: • conformitatea intrărilor cu cerințele procesului (conformitate tehnică); • furnizarea la timp a intrărilor în proces (respectarea planului la timp); • caracterul complet al furnizării inputurilor (respectarea planului din punct de vedere cantitativ); • comoditatea furnizării de intrări (adică munca furnizorilor) O analiză a acestor aspecte poate dezvălui o serie de probleme, a căror eliminare va crește semnificativ eficacitatea și eficiența proceselor Utilizarea tehnologiei informației Utilizarea tehnologiilor informaționale moderne (dacă sunt implementate corect) poate crește semnificativ eficiența proceselor de afaceri ale unei organizații Exemplele practice de întreprinderi confirmă acest lucru În unele industrii, afacerile moderne fără tehnologia informației sunt imposibile Cu toate acestea, există multe exemple negative când tehnologiile informaționale nu aduc rezultatul dorit Liderii de afaceri își pun uneori speranțe excesive în tehnologia informației Pe fig prezintă exemple * de diferite modalități de stabilire a controlului operațional al procesului Situația A fost introdus un sistem informatic Informațiile despre operațiunile procesului sunt înregistrate pe hârtie și transferate unui departament special În acest departament, de pe hârtie, este introdus în baza de date a sistemului informațional O dată pe zi, sistemul informațional generează un raport care este tipărit și trimis managerului responsabil cu gestionarea procesului În fiecare etapă, există erori asociate cu transferul și introducerea informațiilor În plus, raportul managerului apare nu mai devreme de o zi după apariția informațiilor primare * Acest exemplu poate exagera oarecum problemele care apar la utilizarea sistemelor informatice BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Situația Situația PROCES Controlul procesului Luați o decizie de ajustare a procesului pe baza raportului PROCES Control proces Activități de execuție a proceselor Înregistrați informațiile pe hârtie Luați o decizie de ajustare a procesului pe baza diagramei de control Supraveghetor Activități de execuție a proceselor Informații operaționale în baza de date Raport în sistem Raport pe hârtie Informații operaționale despre operațiunile de proces Genera ! raport în sistem; Introduceți informații în baza de date Imprimați raportul Card de control Completați cardul de control pentru operațiune Orez Tehnologia informației și managementul proceselor de afaceri Compania a operat echipamente instalate în multe locații din oraș În cadrul programului de modernizare a acestui echipament, au fost achiziționați senzori noi, scumpi, cu memorie Acești senzori cu o anumită frecvență au înregistrat un anumit indicator și l-au introdus în memorie O dată pe zi, un angajat special al companiei a călătorit secvențial prin toate site-urile unde a fost instalat echipamentul, a conectat un laptop la senzori și a "încărcat" citirile din memoria senzorilor în acesta Apoi s-a întors la birou, s-a conectat la sistem, a generat un raport și l-a prezentat conducerii a doua zi dimineață Cu toate acestea, documentul rezultat nu a fost de mare valoare pentru manageri, deoarece era prea târziu pentru a lua decizii pe baza acestuia (până la primirea raportului, citirile reale ale senzorilor se schimbau deja etc ) Totodată, au fost amplasați senzori pentru a obține informații operaționale și a lua decizii adecvate Astfel, efectul așteptat de la utilizarea senzorilor nu a fost obținut A fost necesară o modernizare ulterioară - instalarea de echipamente pentru transmiterea promptă a citirilor senzorilor prin radio sau prin Internet Adevărat, în acest caz, nevoia ca senzorii să aibă memorie era deja absentă Situația Angajații care efectuează procesul înregistrează cu promptitudine rezultatele activităților în diagrame de control Atât angajații înșiși, cât și conducerea revizuiesc imediat aceste diagrame de control Şeful responsabil pentru Capitolul Analiza proceselor de afaceri managementul procesului, dacă este necesar, ia decizii pentru ajustarea procesului Este de remarcat faptul că este recomandabil să se utilizeze mai întâi forme mai simple și mai accesibile de monitorizare a progresului și a rezultatelor procesului (de exemplu, fișe de control etc ) și abia apoi să se treacă la forme complexe de management al proceselor folosind tehnologia informației CAPITOLUL Descrierea proceselor folosind modele de flux de lucru Procesul de afaceri ca flux de lucru Ca una dintre opțiunile posibile, activitatea de executare a unui proces de afaceri* poate fi descrisă ca un flux de lucru (Work Flow)** Există diferite abordări ale formării schemelor de flux de lucru În primul rând, astfel de scheme sunt create pentru: • reglementarea operațiunilor efectuate de mai mulți angajați *** în vederea obținerii unui rezultat dat; • dezvoltarea procedurilor standard de operare (de exemplu, standarde comune pentru organizație); • descrieri, analize și reorganizare a activităților Pe fig prezintă cel mai simplu exemplu de diagramă a fluxului de lucru, realizat fără utilizarea unei tehnici speciale (notație) Sunt prezentate trei angajați și interacțiunea dintre ei Orez Diagrama simplificată a fluxului de lucru * Activitățile de execuție a procesului fac parte dintr-un proces (vezi definiția din capitolul unu) ** Mai departe, în textul capitolului al șaptelea, se va găsi doar termenul "flux de lucru" (nu va fi folosit conceptul de "flux de lucru") *** Sau chiar un angajat Capitolul : Descrierea proceselor cu modele de flux de lucru Diagrama arată că lucrătorii execută secvenţial operaţiile procesului Aceasta, de exemplu, înseamnă că operațiunea nu va fi efectuată până la finalizarea operațiunilor , și Săgețile arată în acest caz succesiunea operațiilor, iar pictogramele arată în ce formă sunt transferate informații între angajați (document de hârtie, fisier electronic etc ) P ) La un nivel mai mare de descriere, întregul lanț de operațiuni luat în considerare ar putea arăta ca o singură săgeată care descrie activitatea de finalizare a procesului Al doilea capitol discută în detaliu metodologia de construire a schemelor de lanțuri valorice (VSC) Această metodă este foarte convenabilă pentru descrierea proceselor de afaceri la nivelurile superioare și medii În ceea ce privește nivelul detaliat de considerare, este necesar să se folosească un alt instrument, și anume diagramele fluxului de lucru Uneori, acest nivel detaliat de luare în considerare a proceselor este numit operațional Această carte nu încearcă să definească clar nivelul de granularitate a procesului necesar pentru a trece de la diagramele CSP la diagramele fluxului de lucru* Sunt date doar recomandări generale Metoda de descriere a proceselor folosind fluxuri de lucru ar trebui utilizată atunci când este necesar să se descrie tehnologia de desfășurare a activităților cu gradul de detaliu care va permite departamentelor specifice (angajaților) să lucreze și să obțină rezultatul planificat Ar trebui folosite diferite metode pentru a descrie afacerea ca întreg (de exemplu, sub formă de diagrame CSP) și pentru a descrie procesele la nivel operațional (fluxuri de lucru) Pentru a descrie și a reglementa procesele de afaceri din companii, de regulă, sunt dezvoltate metode adecvate În cele mai multe cazuri, aceste metodologii conțin diferite tipuri de diagrame pentru a descrie procesele de afaceri de la nivelurile superioare, mijlocii și inferioare Schemele de nivel superior sunt cel mai adesea simplificate, de natură structurală, iar schemele de nivel inferior sunt diferite tipuri de fluxuri de lucru În practică, au existat următoarele situații cu alegerea unei metode de descriere a proceselor: La nivelul de sus La nivelul de jos Lista proceselor de nivel superior IDEF diagramă bloc Diagrama DSC în Visio ARIS VAD IDEFO Diagrama fluxului de lucru sub formă de organigrame în MS Word Diagrama fluxului de lucru Diagrama fluxului de lucru "Swim Line" în Visio Diagrama fluxului de lucru "Swim Line" în Visio ARIS eEPC IDEF * În fiecare caz, acest nivel poate fi diferit BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Am avut de-a face și cu alte opțiuni Un lucru pe care îl au în comun este utilizarea diagramelor de flux de lucru pentru a descrie și a reglementa procesele de afaceri la nivel inferior (detaliat) În paragraful următor, sunt luate în considerare câteva baze teoretice pentru construirea diagramelor fluxului de lucru Baze teoretice pentru construirea diagramelor fluxului de lucru Diagramele fluxului de lucru pot fi construite în diferite moduri Nu este o chestiune dacă vreo notație este urmată sau nu Principalul lucru este că schemele dezvoltate corespund metodologiei alese (dezvoltate) în companie și sunt de înțeles de către angajați Cu toate acestea, pentru a dezvolta rapid și eficient diagramele fluxului de lucru, trebuie să cunoașteți câteva principii de bază ale construcției lor În primul rând, trebuie remarcat faptul că schemele (modelele) fluxurilor de lucru reflectă dinamica execuției proceselor Prin urmare, ele pot fi folosite pentru a arăta nu numai structura operațiunilor de proces, ci și succesiunea executării lor în timp Efectul este obținut prin utilizarea unui limbaj specific în diagramele fluxului de lucru Pe fig prezintă două operații legate printr-o săgeată Din punctul de vedere al descrierii fluxului de lucru, o astfel de conexiune, de regulă, înseamnă că a doua operație începe să fie efectuată numai când prima s-a încheiat Săgeata în acest caz servește doar pentru a arăta secvența operațiilor Pentru o mai bună înțelegere, figura prezintă o linie temporală și marchează durata fiecărei operațiuni De regulă, aceste informații nu sunt reflectate în diagramele fluxului de lucru, ceea ce reduce conținutul informațional al diagramelor în ceea ce privește afișarea dinamicii execuției operațiunilor procesului în timp Dacă săgeata care leagă operațiile din Fig , interpretat ca un flux de informații sau materiale, sensul schemei se va schimba semnificativ Operatiile luate in considerare ale procesului nu vor fi neaparat efectuate secvential, intre ele se va stabili doar o legatura (interactiune) În ciuda * Operațiunea i Operațiunea Timp de operare ' і Timp de funcționare Axa timpului і Orez Operațiuni și legături între ele Capitolul : Descrierea proceselor cu modele de flux de lucru părând evident, mulți profesioniști dezvoltă diagrame de flux de lucru fără a înțelege această distincție Ca urmare, se obțin modele greu de înțeles, iar obiectivul principal al construirii unei scheme - o reglementare clară și transparentă a activităților - nu este atins În același timp, angajații care efectuează operațiuni interacționează mereu între ei, transferând informații și obiecte materiale La reglarea procesului, aceste fluxuri ar trebui să fie reflectate în diagramă Fără a încălca logica construirii circuitelor, acest lucru se poate face așa cum se arată în Fig Timp de funcționare i Timp de funcționare > Axa timpului Orez Afișarea informațiilor și a fluxurilor de materiale pe diagramele fluxului de lucru Pentru a afișa fluxul de informații (în acest caz, sub forma unui document pe hârtie), operațiunile din diagrama prezentată sunt conectate prin săgeți punctate * Pe fig și prezintă cele mai simple situații Dar cum să arătăm pe diagramă un caz mai complex, când după executarea operației începe implementarea în paralel a mai multor operații? Trebuie să utilizați un simbol grafic special care va indica ramificarea procesului Un romb este adesea folosit ca un astfel de simbol, așa cum se arată în Fig În interiorul rombului este scrisă o condiție care indică posibilele rezultate ale finalizării operațiunii De exemplu, această operațiune constă în analizarea cererii unui client de aprovizionare cu bunuri și verificarea dacă aceasta din urmă este în stoc Într-un astfel de caz, starea din diamant poate fi formulată astfel: "Produsul este în stoc?" Dacă da, atunci puteți emite o factură către client Dacă nu, trebuie, de exemplu, să anunțați consumatorul despre acest lucru, să conveniți asupra datelor de livrare etc Rețineți că în multe notații (de exemplu, cum ar fi ARIS eEPC sau IDEF ), simbolurile logice speciale sunt utilizate pentru a afișa ramificarea (imbinarea) fluxurilor de lucru: "ȘI", "SAU" neexclusiv, "SAU" exclusiv Cu toate acestea, în practică, atunci când reglementăm fluxurile de muncă, te poți limita la * Tipul de săgeată nu contează Este important ca această săgeată să fie diferită de cea folosită pentru a indica fluxul procesului BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Timp de funcționare i i Timp de funcționare Axa timpului Orez Ramificarea procesului folosind un diamant care înlocuiește (într-o anumită măsură) toți operatorii logici* speciali Este recomandabil să reproduceți ramificarea procesului pe diagrame (și să folosiți un romb) pentru: ) afișarea celor mai probabile scenarii pentru finalizarea operațiunilor și alegerea acțiunilor ulterioare în funcție de rezultatul obținut; ) constatarea faptului luării unei decizii de conducere, în funcție de care ar trebui efectuate diverse ramuri ulterioare ale procesului În primul caz, folosirea unui diamant pentru ramificare vă permite să le spuneți angajaților cum să acționeze Datorită prezenței sale, nu este necesar să solicitați îndrumări de la lider în fiecare situație specifică Astfel, afișarea ramificației pe diagrama procesului poate fi utilă pentru delegarea autorității managerului către angajații care execută procesul În unele cazuri, managerul trebuie să ia decizii pe baza rezultatelor operațiunilor Rezultatele deciziei sunt afișate și ca un diamant În funcție de decizia luată, pot fi implementate diferite ramuri de proces Afișarea punctelor de decizie pe diagrame permite managerilor să vadă în ce stadiu sunt direct implicați în managementul operațional al procesului** * Mai multe detalii despre construirea modelelor Work Flow folosind simboluri logice pot fi găsite în publicațiile de specialitate, precum și în cărțile lui V V Repin "Abordarea procesuală a managementului Modelarea proceselor de afaceri" și "Procese de afaceri: reglementare și management" ** Și evaluați dacă aceștia acționează prea des ca simpli controlori fără a adăuga valoare rezultatului procesului Capitolul Descrierea proceselor folosind modele de flux de lucru Folosiți cu prudență diamantele pentru ramificarea procesului, deoarece un număr mare de ramuri nu face schema mai transparentă, ci mai degrabă opusul Evident, doar cele mai semnificative, importante evenimente din punctul de vedere al obținerii rezultatelor procesului ar trebui să fie afișate cu diamante La generarea schemelor de flux de lucru, apare problema modului de afișare a feedback-urilor (întoarcerea înapoi și repetarea unor operațiuni de proces)* Pe fig Figura arată exact o astfel de situație: după efectuarea operației , este posibil să revenim și să repetam operația Dacă urmăm logica construcției diagramelor fluxului de lucru, atunci pentru fiecare operație este permis să afișați doar o săgeată de intrare și una de ieșire care arată succesiunea operațiilor Din punct de vedere al teoriei, atunci când apar feedback-uri, acestea trebuie arătate folosind operatori logici (în formă simplificată, romburi) Dar schema procesului în acest caz devine complexă și opaca Prin urmare, în practică, merită să faceți o abatere de la teorie și să arătați feedback așa cum se face în Fig Această metodă va fi eficientă atâta timp cât diagramele de proces rezultate pot fi interpretate fără ambiguitate În caz contrar, mai trebuie să utilizați operatori logici (sau diamante) Orez Afișarea feedback-ului asupra diagramelor fluxului de lucru La construirea diagramelor de flux de lucru, pot fi utilizate diverse convenții Este recomandabil ca compania să dezvolte și să aprobe o metodologie pentru descrierea fluxurilor de lucru, inclusiv formele hărților operaționale** ale proceselor care vor fi utilizate ca documente de reglementare La dezvoltarea unei astfel de tehnici, este convenabil să folosiți simbolurile prezentate în Fig * Nu puteți afișa deloc returnări în diagrama fluxului de lucru, ci extindeți diagrama repetând operațiunile necesare pe ea Dar în acest caz, schema se poate dovedi a fi prea voluminoasă ** Precum și procesează pașapoarte, carduri de proces, regulamente de proces etc BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare - Operațiune - punct de decizie (ramificarea procesului) - rezultatul operatiei - un document electronic - document pe hârtie - fluxul de lucru - fluxul de informații - comunicare verbala Orez Un exemplu de convenție folosită pentru a crea o diagramă a fluxului de lucru Este convenabil să construiți diagrame de flux de lucru folosind produsul software MS Visio Pe fig prezintă un fragment dintr-o diagramă de flux de lucru construită în MS Visio folosind simbolurile prezentate în fig Exemplul prezentat în fig are unele particularități Pentru a afișa rezultatul operației "verificați dacă Orez Fragment de diagramă de flux de lucru Capitolul : Descrierea proceselor utilizând modele de flux de lucru comanda" a luat două diamante Faptul este că rezultatul operațiunii în cauză nu se limitează la două opțiuni: "comanda este gata" și "comanda nu este complet asamblată" Pentru continuarea procesului, sunt importante informații suplimentare despre situația produsului, adică despre prezența acestuia în baza de date În acest caz, ar fi posibil să se arate pe diagramă un romb cu trei săgeți care ies din el În fiecare caz, trebuie să alegeți cea mai evidentă și "transparentă" opțiune pentru percepția angajaților În același timp, însă, merită să respectați bunul simț și cerințele metodologiei aprobate de organizație Diferite forme de diagrame de flux de lucru Această clauză discută diferitele tipuri de scheme de flux de lucru utilizate în practică Cititorul poate alege singur tipul de schemă care se potrivește cel mai bine sarcinilor de reglementare practică a proceselor organizației Conform metodei de construire a schemei de flux de lucru, aceasta poate fi împărțită condiționat în următoarele grupuri: • scheme simple; • combinație simplă de schemă și tabel; • scheme combinate cu tabele; • scheme de "linie de înot", inclusiv: o diagrame care indică participanții la proces; o scheme care indică participanții la proces și cu referire la timp; • alții Diagrame simple ale fluxului de lucru Diagramele simple ale fluxului de lucru sunt libere Convențiile folosite aici pot fi diferite Un exemplu de circuit simplu este prezentat în fig Aceste scheme au propriile avantaje și dezavantaje Avantaje: • simplitatea executării; • vizibilitate (datorită utilizării diverselor pictograme); • "libertate" în ceea ce privește așezarea obiectelor pe diagramă Defecte: • scheme de tip "non-standard"; • mare subiectivitate în construirea schemei; • cu un număr mare de elemente, schemele sunt prost percepute; • cu un număr mare de elemente, schema, de regulă, ocupă mai multe coli de format A , ceea ce este incomod pentru utilizare În general, diagramele de flux de lucru "simple" pot fi recomandate în scopuri de prezentare În practică, pentru a descrie pro operațional V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare procesele și reglementarea ulterioară, schemele "simple" nu sunt recomandate Un nou angajat a fost acceptat în organizație, care avea deja o anumită experiență în descrierea proceselor la un loc de muncă anterior Dorind să demonstreze ea însăși, ea a pregătit mai multe diagrame de proces într-un format simplu și a folosit pictograme strălucitoare pentru a indica oameni, echipamente, clădiri etc Dar din punct de vedere metodologic, aceste diagrame au fost elaborate analfabet (conțineau erori grave) și inadecvat dintr-un punct de vedere semnificativ reflectă procesele reale ale companiei Mai devreme în această companie, o parte din procese a fost deja descrisă și cu ajutorul unei metodologii bine dezvoltate Noua angajată s-a familiarizat parțial cu această experiență, dar și-a oferit propria versiune a descrierii proceselor Ca urmare, conducerea a trebuit să se ocupe de două tipuri diferite de scheme Întrucât managerii de nivel superior nu doreau să se angajeze serios în descrierea și îmbunătățirea proceselor, le-a plăcut noua diagramă simplă "cu imagini" mai mult decât cea proiectată profesional, complexă, dar care reflectă diagrama situației reale creată anterior Evident, versiunea primitivă, destinată prezentării, era mai convenabilă în ceea ce privește posibilitatea unei inactivitati ulterioare În această schemă, nu era practic nimic de discutat și nu trebuiau luate decizii majore de management Cazul luat în considerare, ca multe altele, indică importanța pentru manageri a formei de prezentare a diagramelor de proces Pe de o parte, circuitele nu ar trebui să fie prea complicate În acest caz, conducerea are impresia că lucrul cu ei este dificil și necesită prea mult timp În plus, nu este întotdeauna posibil să înțelegem ceea ce este descris în astfel de diagrame Pe de altă parte, schemele nu ar trebui să fie primitive, pentru că atunci nu va fi posibil să discutăm probleme specifice și să luăm decizii privind schimbarea proceselor O combinație simplă de diagramă și tabel pentru a descrie fluxurile de lucru Pe fig Figura prezintă un exemplu de combinație între o diagramă a fluxului de lucru și un tabel corespunzător Când descriem procesele în acest fel, prima coloană a tabelului conține de obicei o diagramă a procesului, iar restul conțin informații detaliate despre fiecare operație De regulă, următoarele informații sunt indicate pentru a descrie operația: • furnizori; • intrări; • cerințe de intrare; • descriere text a operațiunii; • persoana responsabilă cu operaţiunea; • angajații implicați în execuția operațiunii; • cerinţele de resurse necesare pentru finalizarea operaţiunii; • ieșiri (rezultatele operațiunii); • cerințe pentru ieșiri; Diagrama fluxului de proces Controlul calității intrărilor de materii prime Pregătiți materiile prime pentru producție Pregătiți semifabricate pentru producție Încărcați materii prime și semifabricate în buncăr A Activități N Furnizori și intrări Cerințe de intrare Descrierea activității procesului Participanți responsabili Cerințe de resurse Rezultate Cerințe de ieșire Acțiuni ale consumatorului în caz de abateri Proces Materie primă TU Controlul calității la intrare Inspector Controler încărcător încărcător Formular act ■ ■ ■ Proces de control al calității Apelați comandantul Pregătiți materii prime pentru producție Maestru Muncitor Muncitor Gata de producție Materii prime MMM Procesul Produse semifabricate TU Pregătiți semifabricate pentru producție Muncitor maestru muncitori Produse semifabricate finite ^^^m Încărcarea materiilor prime și semifabricatelor în buncăr Operator principal al buncărului Buncăr Date în jurnalul P MMM b Orez Exemplu de combinație de schemă și tabel Diagrama fluxului de proces A Mâner în termen de oră de minute Răciți buncărul Descărcați masa din buncăr în containere Control de calitate Operațiune Nr Furnizori Intrări Cerințe de intrare Descrierea procesului de operare Participanți responsabili Cerințe de resurse Ieșiri Cerințe de ieșire Consumator Acțiuni în caz de abateri Procesul Alin Proces în termen de oră min Operatorul buncăr principal Operatorul Masa gata în buncăr P Apelați mecanicul Siloz răcit Master Operator siloz operator Stoc răcit în siloz P Apelați un electrician Procesul Curățarea rezervoarelor TU Descărcați masa din buncăr în rezervor Operator principal al buncărului, muncitori muncitori Greutatea în rezervoare Informații către departamentul comercial Р Proces в в в • Controlul calității în masă Inspector Master Inspector Act Formular c c c Procesul de control al calității Sunați managerul de calitate • •• B ■ B ■ ■ ■ II* i va c c c c ■ ■ ■ c • c • c c c c c c V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Orez (sfârșit) Capitolul : Descrierea proceselor cu modele de flux de lucru • consumatori de ieșiri (rezultatele unei operațiuni) • acţiuni în caz de abateri O întreprindere de producție a dezvoltat o metodologie pentru descrierea proceselor de afaceri folosind tipul de scheme considerat Tabelul folosit pentru a descrie operațiunile procesului a inclus mai mult de coloane Tabelul nu încapea pe o coală A (în varianta peisaj), coloanele s-au dovedit a fi foarte înguste A trebuit să folosesc formatul peisaj AZ Diagrama procesului părea aproape liniară Dacă a existat o revenire la operațiunile anterioare în ea, atunci acest lucru nu a fost reflectat în mod clar În general, diagramele de proces s-au dovedit a fi greoaie și prost percepute vizual Deloc surprinzător, aproape nimeni nu le-a folosit Modul de descriere a fluxurilor de lucru folosind o combinație de schemă și tabel are atât avantaje, cât și dezavantaje Avantaje: • structurarea clară a informațiilor despre operațiunile procesului; • comoditate în descrierea circuitelor liniare* Defecte: • inconvenient în descrierea proceselor care conțin mai multe feedback-uri; • Dificultăți la completarea tabelului cu prea multe coloane; • Lipsa de claritate a schemelor din cauza numărului mare de pagini Figura ilustrează o greșeală foarte frecventă Constă în faptul că diagramele fluxului de lucru (diagramele proceselor) sunt folosite pentru a descrie procesele de nivel superior Afișarea logicii procesului la acest nivel nu are sens Într-adevăr, operațiunea "formarea programului de expediere și coordonarea cu consumatorul" presupune că anumite ajustări ale programului sunt efectuate pe baza rezultatelor coordonării Nu este necesar să specificați "ajustarea programului de expediere" ca tranzacție separată și să utilizați un simbol de ramură (în acest caz, un diamant) pentru a afișa tranziția la această tranzacție Această cartografiere a procesului nu adaugă nicio valoare de reglementare În general, utilizarea unei diagrame de flux de lucru pentru a descrie un proces de acest nivel este nepractică Din păcate, multe companii fac următoarele greșeli atunci când folosesc diagrame de flux de proces: • utilizați diagrame de flux de lucru pentru a descrie procesele de nivel superior; • folosirea incorectă (inutilă) a punctelor de ramificație; • operaţiile mari şi detaliate sunt indicate simultan pe diagrama procesului; • alții * Adică circuite fără feedback V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Publicitate și marketing Primirea comenzilor eu Formarea unui plan de producție Orez Utilizarea incorectă a unei diagrame de flux de lucru pentru a descrie un proces de nivel superior Datorită acestor erori, schemele de flux de lucru (diagrame de proces) sunt formale și nu sunt de fapt utilizate pentru reglementare Combinarea unei diagrame cu un tabel pentru a descrie fluxurile de lucru Pe fig este un exemplu de descriere a fluxului de lucru sub forma unei diagrame combinată cu un tabel Această metodă de construire a unui circuit este utilizată pe scară largă El, ca și alții, are avantaje și dezavantaje Avantaje: • structurarea clară a informațiilor despre operațiunile procesului; • claritatea vizuală a schemelor*; • comoditatea în descrierea circuitelor liniare Defecte: • inconvenient în descrierea proceselor care conțin mai multe feedback-uri; • redundanța informațională a schemei** * Pentru circuite liniare simple **Diagrama arată un număr mare de legături între obiecte situate în diferite coloane ale tabelului Aceste link-uri nu adaugă valoare în ceea ce privește descrierea și reglementarea procesului Formularul tabelar este destinat pentru afișarea vizuală a intrărilor, ieșirilor, interpreților și a legăturilor dintre aceștia Prezența liniilor de comunicare orizontale pe schemă, care traversează întreaga schemă de la stânga la dreapta și invers, pare a fi irațională Capitolul : Descrierea proceselor cu modele de flux de lucru Intrări și ieșiri Procesul comenzii clienților Furnizorii și clienții procesului Orez Exemplu de schemă combinată cu un tabel Scheme de linii de înot Pe fig Figura prezintă un exemplu de descriere a fluxului de lucru sub forma unei diagrame a liniilor de înot Numele provine de la asemănarea zonelor paralele ale circuitului cu căile navigabile ale unei piscine Pe fiecare pistă a schemei, doar un participant la proces * poate "pluti", adică poate efectua operațiuni Diagramele liniilor de înot sunt foarte convenabile pentru descrierea proceselor la nivel operațional Pe fig Figura este un exemplu de diagramă a procesului de gestionare a contractelor care a fost dezvoltată și utilizată într-o companie reală De regulă, atunci când se dezvoltă scheme de tip "linie de înot", trebuie făcute mai multe ajustări și aprobări Rezultatul este un produs agreat de toate părțile interesate La construirea schemelor de "linie de înot", este necesar să se determine compoziția participanților la proces Trebuie atrasă atenția cititorului asupra faptului că unii dintre participanții la proces pot fi descriși la nivelul așa-numitelor "roluri de afaceri" De exemplu, în fig Inițiatorul contractului este un rol de afaceri Inițiatorul contractului poate fi orice șef de departament sau specialist Pe considerate * Autorul cărții a văzut odată în piscină inscripția "Nu înotați mai mult de persoane pe o singură pistă" Apa din această piscină era tulbure Dacă afișați operațiunile efectuate de mai mulți interpreți în diagrame de flux de lucru pe o singură pistă, atunci situația nu va fi mai puțin "noroioasă" •III II III g III II " I eu ( • eu II • f II a i eu iii • iiiiili iilli Eu "ll I II l a iii In absenta ii i a iiiiiiiiiiil I a i i i i a a i i i i a a i i a i i i i i a i i i " a i i a i i i i a a i i i a i a i a a i i a i i i i a a i a i a i a i i i a a i i a a i i a i i i i i • a i i a a i i i a i i i a i i i a a i i Cap inițiator contracte de compartimentare A pregati Completați PM T Proiect de acord, PM Returnarea contractului pentru revizuire eu Administrator ft finantelor Avocat Contracte standard ■ CFO ■ (contabil șef) eu eu eu CEO Eu nu Verificați valabilitatea Aprobarea medicamentelor Da ■ în ordine Verifica contractul, incl pe corespunzătoare Proiect de acord, PM nr acţiune la buget ; " ► Aprobarea medicamentelor Resp buget? Proiect eu Coordonează cu contrapartea Proiect de acord, PM Nu contraparte de acord O copie a contractului în arhiva avocatului Semnează un contract cu o contraparte Contract semnat LS Informații despre contract în registrul de contracte -► contracte, BOS ~J : Nu Verifica contractul Aprobarea medicamentelor în ordine Fa o copie Trimiteți un acord Cartea de acord CFO Verifică contractul, aprobă medicamente eu Nu în ordine Puneți contractul și drogurile în arhivă Contabil șef Orez Un exemplu de schemă de "linie de înot" care indică participanții la proces Proiect de acord, LS " eu Semnează un acord Contract semnat în arhiva contabilului V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Capitolul : Descrierea proceselor cu modele de flux de lucru schema, există mai multe roluri de afaceri Acestea includ un șef de departament, eventual un avocat și un manager financiar Iar directorul financiar, contabilul șef și directorul general sunt angajați specifici organizației Schema "linie de înot" este un instrument flexibil și convenabil pentru descrierea proceselor Aceste scheme au și avantaje și dezavantaje Avantaje: • afișarea ariilor de responsabilitate ale participanților la proces; • comoditatea afisarii proceselor cu feedback Defecte: • un număr limitat de participanți la proces care pot fi afișați pe o singură foaie Scheme de linii de înot cu indicare a timpului Pe fig prezintă un exemplu de descriere a fluxului de lucru sub forma unei diagrame "linie de înot" cu o indicație a timpului de execuție Diferă de schema obișnuită de "linie de înot" prin aceea că operațiunile procesului sunt grupate în funcție de timpul de execuție În special, în fig arată o perioadă de zile În cadrul procesului luat în considerare, anumite operațiuni sunt efectuate în fiecare zi și de către diferiți participanți Schema luată în considerare este utilizată într-o companie reală pentru a reglementa procesul de bugetare Deoarece este important să se formeze și să se convină asupra bugetului cel târziu la o anumită dată, afișarea timpului operațiunilor pe diagrama procesului este un instrument foarte convenabil pentru reglarea proceselor Pentru procesele care se repetă în mod constant, atunci când construiți diagrame, puteți utiliza o scală de timp convenabilă, cum ar fi un ceas Diagramele de timp au următoarele avantaje și dezavantaje Avantaje: • afișarea ariilor de responsabilitate ale participanților la proces; • comoditatea afisarii proceselor cu feedback; • capacitatea de a afişa cronologia executării operaţiilor de proces Defecte: • un număr limitat de participanți la proces care pot fi afișați pe o singură foaie Cele mai bune practici pentru diagramele fluxului de lucru Paragrafele anterioare au discutat diferite abordări ale construirii diagramelor fluxului de lucru Atunci când alegeți o modalitate specifică de a descrie procesul, trebuie luate în considerare următoarele aspecte: Management comercial Departamentul Comerț Exterior Management (manager de proiect) peo Departamentul Contabilitate de Gestiune Organ de conducere SD o : o : Furnizați V Furnizați Alegeți o soluție tehnică Alocați resursele necesare i Creați o bază de cunoștințe a companiei Forme documente normative și metodologice privind procesele Diagrama bloc a procesului Orez Metodologie pentru dezvoltarea și implementarea unui sistem de management al cunoștințelor de proces * Nu este vorba despre un sistem cuprinzător de management al cunoștințelor, ci despre rezolvarea problemei specifice a acumulării de cunoștințe despre procesele companiei Capitolul Managementul cunoştinţelor de proces În primul rând (pasul ), este necesar să se determine scopurile și obiectivele implementării unui sistem de acumulare de cunoștințe despre procese Scopurile și obiectivele ar trebui să fie oficializate și ușor de înțeles pentru managerii de la toate nivelurile Apoi (pasul ) se dezvoltă structura bazei de cunoștințe despre procesele companiei În primul rând, trebuie să determinați ce fel de informații despre procesele pe care trebuie să le colectați Lucrarea de creare a unui model de date logic (de exemplu, în format IDEF X) poate fi realizată ulterior de specialiștii DBMS corespunzători De asemenea, este necesar să se definească o structură a bazei de date care să fie înțeleasă de utilizatorul final Baza pentru dezvoltarea structurii bazei de cunoștințe despre procesele companiei poate fi: • sistem aprobat de procese organizatorice; • structura documentelor normative și metodologice; • schema bloc a procesului*; • forme de documente normative și metodologice aprobate și utilizate în companie; • o listă tipică a parametrilor de proces de interes din punct de vedere al benchmarking-ului (analiza comparativă); • alte Lista prezentată în sistemul de procese al companiei ar trebui să fie baza pentru crearea unei baze de cunoștințe despre procese Structura informațiilor care trebuie colectate pentru fiecare proces al companiei este determinată de schema acesteia (vezi primul capitol) și de câteva cerințe suplimentare Un exemplu de structură posibilă pentru o bază de cunoștințe de proces este prezentat mai jos Procesul Subprocesul Documente care reglementează procesul: Intern: ~ document **; - documentul ; L•• Extern: - document Procesează intrările și furnizorii Ieșirile procesului și clienții Tehnologia controlului procesului Resursele necesare pentru finalizarea procesului * Introdus în primul capitol ** Este de dorit să se implementeze capacitatea de a vizualiza orice document de reglementare privind procesul utilizând baza de cunoștințe V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Metode de realizare a operațiunilor individuale de proces: - Operațiune • • • Statistici de proces: - planuri și rapoarte asupra procesului; - rezultatele analizei procesului; Rezultatele auditului procesului Experienta in efectuarea de actiuni corective asupra procesului: - acțiunea corectivă ; • • • Experiență de îmbunătățire a procesului: - îmbunătățirea ; • • • Informații de evaluare comparativă despre proces: - articole; link-uri catre site-uri web Alte informații despre proces: • • " Subprocesul • • • Procesul Proces La pasul , trebuie să alegeți o soluție tehnică (software etc ) care va fi folosită pentru a crea o bază de cunoștințe despre procesele organizației Poate fi simplu Poate fi dezvoltat și implementat de departamentul IT al companiei Este de dorit să le oferim angajaților acces ușor și convenabil la baza de cunoștințe, de exemplu, printr-o interfață web Soluțiile tehnice mai complexe pot include nu numai o bază de cunoștințe, ci și un sistem electronic de gestionare a documentelor etc Este posibil să se creeze un sistem format din mai multe module etc După alegerea unei soluții tehnice, trebuie să alocați resursele necesare pentru finalizarea proiectului (pasul ) În primul rând, vorbim de angajați care vor fi implicați în dezvoltarea, implementarea și întreținerea ulterioară a bazei de cunoștințe Pe lângă resursele umane, trebuie alocate infrastructura și resursele financiare necesare Urmează (pasul ) etapa de dezvoltare și implementare a sistemului Pentru a face acest lucru, dezvoltați un plan de acțiune detaliat adecvat Unul dintre rezultatele lucrării va fi o soluție tehnică funcțională În plus, ar trebui elaborate și implementate reglementările necesare, de exemplu: Capitolul Managementul cunoştinţelor de proces • reglementări pentru întreținerea bazei de cunoștințe despre procese; • procedura de control standard al informațiilor furnizate pentru includerea în baza de cunoștințe; • procedura de pregătire a informațiilor pentru includerea în baza de cunoștințe (pentru șefii de departamente și specialiști); • fișa postului unui manager de management al cunoștințelor; • completări la regulamentul privind salarizarea angajaţilor; • alții Trebuie subliniat faptul că este important nu numai să se elaboreze o soluție tehnică, ci și să se introducă noi procese adecvate care să asigure acumularea și utilizarea cunoștințelor despre procesele organizației Pe fig prezintă schematic procesul de acumulare a cunoștințelor despre procesele companiei Există cel puțin patru situații în care este recomandabil să înregistrați informații despre proces și să le introduceți în baza de cunoștințe În primul rând, cu fiecare schimbare semnificativă a procesului, însoțită de o modificare a documentației de reglementare și metodologică, este recomandabil să se reînnoiască baza de cunoștințe sef departament Specialist eu i i Manager de cunoștințe | S-a făcut o schimbare în curs Problemă rezolvată (cea mai bună soluție găsită) Actualizare і і ■ і Formalizează (dezvolta) experiență în soluții procesează documente problemă d Informații externe primite despre proces Măsuri corective luate Document de proces Formalizați experiența - ► efectuați acțiuni corective Formalizați informațiile externe Efectuați controlul standard WIW W ' Nu da BINE? Extindeți baza de cunoștințe despre procese Orez Metodologie de acumulare a cunoștințelor despre procese V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare documente noi (modificate) În al doilea rând, în cazul unei acțiuni corective, experiența implementării acesteia (abaterea relevată, cauzele acesteia, acțiuni corective, metode de implementare, rezultatul obținut etc ) ar trebui înregistrată în baza de cunoștințe În al treilea rând, această bază de date ar trebui să conțină informații despre îmbunătățirile aduse în proces, cele mai bune metode de efectuare a operațiunilor individuale etc În al patrulea rând, atunci când se primesc informații externe cu privire la proces, acestea pot fi, de asemenea, introduse în baza de cunoștințe a companiei Înainte ca informațiile să intre în baza de cunoștințe, acestea trebuie verificate Pe fig , operația de verificare se numește control standard Atunci când este efectuată, informațiile furnizate sunt verificate pentru conformitatea cu cerințele stabilite pentru proiectarea acestora Dacă informațiile sunt formatate corect, atunci acestea intră în baza de cunoștințe (în caz contrar, trebuie să lucrați cu datele suplimentar) După finalizarea și retrecerea controlului normativ, informația intră în baza de cunoștințe despre procesele companiei Literatură Bjorn A Procese de afaceri Instrumente de perfecţionare / A Bjorn - M : RIA "Standarde și calitate", Berger S Descrierea grafică a proceselor Metode şi mijloace tehnice / S Berger, S Guillard - Nijni Novgorod: SMC "Priority", Wumek D Producție slabă Cum să scapi de pierderi și să obții prosperitate pentru compania ta / D Womek, T Daniel / Per din engleza - M : Alpina Business Books, De Geus A Living company Creștere, învățare și longevitate într-un mediu de afaceri / A de Geus - Sankt Petersburg: Stockholm School of Economics din Sankt Petersburg, George M Lean Six Sigma / M George Pe din engleza - M : Alpina Business Books, Drucker P Practica managementului / P Drucker - M : Editura Williams, Eliferov V G Procese de afaceri: reglementare si management / V G Eliferov, Repin V V - M : Infra-M, Glosar ilustrat al Lean Manufacturing / Per din engleza; Ed C Marchvinsky și D Shuka - M : Alpina Business Books, Kemp R Spionajul industrial legal: Benchmarking of business processes: technologies for finding and implementing the best practices of competitors yours / R Kemp Pe din engleza; Ed DESPRE Maksimova - Dnepropetrovsk: Clubul de echilibru, Kondo Y Managementul calității în întreaga companie / Y Kondo - SRL SMC "Prioritet", Nijni Novgorod, Crosby F Quality and I The life of a businessman in America / F Crosby - M : RIA "Standarde și calitate", Liker D Dao TOYOTA principii de management al companiei lider la nivel mondial / D Liker Pe din engleza - M : Alpina Business Books, Niv G Spațiul Dr Deming / G Niv - M : RIA "Standarde și calitate", Ono T Sistemul de producție Toyota / Per din engleza - M : Institutul de Studii Strategice Complexe, Rasiel I Metoda McKinsey / I Rasiel Pe din engleza - M Alpina Business Books, Repin V V Abordarea procesuala a managementului Modelarea proceselor de afaceri / V V Repin, V G Eliferov - M : RIA "Standarde și calitate", Rother M Învață să vezi procesele de afaceri Practica construirii hărților fluxului de valoare / M Rother, D Shuk Pe din engleza - M : Alpina Business Books, V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Slitovsky A Migrația valorii Ce se va întâmpla cu afacerea ta poimâine? / A Slitovsky Pe din engleza - M : Mann, Ivanov și Ferber, Foster R Distrugerea creativă / R Foster, S Kaplan Pe din engleza - M : Alpina Business Books, Hammer M Afacerile în secolul XXI: agenda / M Hammer Pe din engleza - M : Carte bună, Hammer M Reinginerarea corporației: Manifestul unei revoluții în afaceri / M Hammer, D Champi Pe din engleza Yu E Kornilovici - M : Mann, Ivanov și Ferber, Proiectat de: Verificat: Anexa APROBA CEO OOO " " " " SISTEM DE MANAGEMENT Șablon de program de proces O SUTĂ " " " " G V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare CONŢINUT Scopul regulamentului Acest regulament definește cerințele pentru procesul Procesul face parte din procesul de nivel superior Domeniul de aplicare Cerințele prezentului regulament se aplică tuturor subproceselor, efectuate pe parcursul procesului În proces sunt implicate următoarele departamente: Acest regulament trebuie să fie cunoscut și utilizat în munca tuturor angajaților organizațiile implicate în proces , precum și următoarele ar trebui persoane care poartă: Referințe normative Documente normative de origine externă La elaborarea acestei descrieri a procesului de afaceri au fost utilizate următoarele documente de reglementare de origine externă: Numele documentului La elaborarea prezentului Regulament au fost utilizate următoarele documente de reglementare de origine internă: J Nume document Identificator Definiții de termeni, simboluri și abrevieri Următorii termeni, denumiri și abrevieri sunt utilizați în acest regulament: Nr Termen Abreviere Definiția termenului Granițele procesului Consumatorii și ieșirile procesului Ieșirile (rezultatele) procesului sunt primite de următorii consumatori: Nr Proces consumer Identificator de ieșire pentru document / Referință la specificațiile pentru produs • • Aplicații Procesează intrările și furnizorii Intrările de proces sunt furnizate de următorii furnizori: Nr Identificator de intrare furnizor pentru document/referință la specificațiile pentru produs a • a Pornirea și sfârșitul unui proces Procesul începe în următoarele condiții Nr Denumire Descriere Este specificat un eveniment care inițiază începerea execuției procesului Procesul se încheie în următoarele condiții Nr Denumire Descriere Este specificat un eveniment care încheie execuția procesului Controlul procesului Responsabil pentru proces, puterile și responsabilitățile sale Responsabilul pentru proces este (specificați poziția și împărțire) Principalele responsabilități ale persoanei responsabile sunt stabilite în prezentul regulament acestea, precum și în următoarele documente: Proprietarul procesului este responsabil pentru: ) comunicarea tuturor participanților la proces a importanței îndeplinirii cerințelor clienților externi și interni și a documentelor de reglementare; ) revizuirea periodică a procesului și dezvoltarea la timp a acțiunilor corective și preventive; ) asigurarea procesului cu toate resursele necesare; ) ) Proprietarul procesului are următoarele atribuții: V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Planificarea procesului Proprietarul procesului folosește următoarele informații pentru planificare: Nr Informații inițiale pentru planificare Identificatorul documentului care conține informațiile inițiale Persoana responsabilă cu procesul planifică pentru perioadele și transmite proiectul de plan până la (specificați data) data fiecărei luni (indicați funcția de senior manager) Managerul superior aprobă planul până la și îl transmite persoanei responsabile de proces Controlul proceselor și raportarea Persoana responsabilă de proces controlează indicatorii de proces prin compararea valorilor reale obținute ale indicatorilor cu valorile planificate (normale) Următorii indicatori sunt utilizați pentru control: Nu Ident Denumirea unității indicator rev Frecvența controlului Formula de calcul al indicatorului Managerul de proces întocmește lunar un raport de proces și îl transmite la până la (specificați data) (indicați funcția de senior manager) Executarea procesului Descrierea generală a procesului Diagrama bloc a procesului este prezentată mai jos Diagrama structurală a procesului Aplicații Nr flux Descriere flux Fluxuri de informații fluxurile de materiale Structura sub-proceselor și responsabilitatea participanților la proces Matricea responsabilităților procesului Subprocesele procesului Jobs Responsabil de subproces • O i ■a f U s O Eț i *= V Managementul proceselor de afaceri (obligatoriu) Sub-proces (indicați numele sub-procesului) О - responsabil pentru executarea subprocesului Y - participă la executarea subprocesului Și - primește informații despre progresul și rezultatele subprocesului Descrierea subproceselor (operațiilor) procesului Subprocesele procesului sunt reglementate astfel: № Nume sub-proces Nume document Notă (starea documentului) Subproces Nr card operațional Omologat (Descrierea subproceselor sub formă de carduri de tranzacție poate fi inclusă, dacă este cazul, în prezentul regulament ) Documentare și arhivare Originalul actualului regulament este stocat în (precizați depozitare) Originalul regulamentului anulat sau modificat se păstrează în în termen de trei ani de la data expirării, anulare sau înlocuirea acestui document BB Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Procedura de efectuare a modificărilor Proprietarul procesului examinează acest document dacă este necesar ment pentru conformitatea cu scopurile și planurile organizației Modificările propuse sunt supuse aprobării și aprobării de către Dacă documentul este aprobat într-o nouă ediție, exemplarele vechi sunt retrase și înlocuite cu altele noi Familiarizarea angajaților № p / p Poziție Nume complet Data Semnătura Aplicații aprobat de " " Anexa BINE- , -G Ordin Harta procesului operațional Nume proces de nivel superior Nume departament Intrări principale ale procesului Ieșiri principale ale procesului Nr Nume Nr Nume unsprezece Cerințe de resurse Fara nume Responsabil pentru executarea procesului Participanții la proces Fara nume Durata execuției procesului Periodicitatea execuției procesului * Documente de planificare pentru proces Documente de raportare pentru proces Nr Nume Identificator Nr Nume Identificator Indicatori de proces Nr Denumire Unităţi de măsură Perioada de control Formula de calcul Link-uri către documente de reglementare Nr Nume Identificator V V Repin Procesele de afaceri ale companiei: construcție, analiză, reglementare Exemplu de model de flux de lucru Participant la proces Participant la proces Participant la proces Operațiunea Operațiunea Fişier Document Condiție Operațiunea Nu - i Operațiunea i " " i > Operațiunea < Reprezentarea grafică a unui proces într-o hartă a proceselor operaționale Producție și ediție practică Vladimir Vladimirovici Repin PROCESELE DE AFACERI ALE COMPANIEI: construcție, analiză, reglementare Editor M I Leiko Design seria V A Cernikov Artist S I Leonova Coritor L S Baryshnikov Semnat spre publicare la Hartie offset Format x / Orele căștilor Imprimare offset Conv cuptor l Tiraj exemplare Comanda nr Pret negociat RIA "Standarde și calitate" Adresă pentru corespondență: , Moscova, PO Box Adresa: , Moscova, str Mashinostroeniya, Tel : ( ) , , Fax: ( ) , Magazin online: www mirkachestva ru OJSC "Kaluga Tipografia Standardelor" , Kaluga, st Moscova, 